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الأكادهيون للنشر والتوزيع 


المقدمة 

الحمد الله» والصلاة والسلام على رسول AU!‏ أما بعد : 

فإن موضوع هذا الكتاب هو قواعد التحليل النفسي واب معالجة النفسية والسلوكية 
قواعد التحليل النفسي وا معالجة النفسية والسلوكية حيث أننا سنتعرض في هذا الكتاب 
إلى بعض قوانين العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي. 

وقي هذا الكتاب قواعد التحليل النفسي والمعالجة النفسية والسلوكية سوف نتعرض 
إلى شخصيات المدراء وا موظفين وسوف نتعرف إلى العديد من الشخصيات ضمن أطر 
وقوانين قواعد التحليل النفسي وا معالجة النفسية والسلوكية وسوف نتعرض إلى النظريات 
السلوكية لمختلف الشخصيات. 

وفي هذا الكتاب سوف نتعرف إلى متى يمكننا فهم شخصيات وسلوكيات الأفراد 
وا موظفين والعاملين والإداريين كما أننا سوف نقوم بهذا الكتاب بتحليل بعض 
الاستراتيجيات السلوكية في التعامل مع ال موظفين والإداريين والأشخاص الآخرين وسوف 
نقوم بإيجاد حلول لمختلف السلوكيات والأعمال والأفعال الإدارية ضمن قوانين و تعاريف 
العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي. 

ومن eal‏ أهداف هذا CLI‏ هو تبصير الموظفين والإداريين والعاملين 
في الشركات وال منظمات في مختلف الإدارات والوحدات والمؤسسات والأقسام 
بطرق التعامل الأمثل مع مختلف الشخصيات الاجتماعية ومعرفة حاجات 
ورغبات ومتطلبات كثير من الموظفين والإداريين وكيف هكننا التوافق وإحداث 


جو من الوفاق والتوائم والوئام مع مختلف الشخصيات الإدارية المتعددة 


والشخصيات الاجتماعية التي نتواصل معها يومياً في حياتنا في كثير من المنشآت 
والمؤسسات الإدارية والمنظمات وغيرها. 

ونظراً لأهمية فهم طريقة الأشخاص ولمعرفة ماهية الميول والإمكانيات لكثير من 
الأشخاص والشخصيات الإدارية والقيادية والاجتماعية فإنه علينا جميعاً كمدراء وموظفين 
وإداريين فهم ومعرفة ودراسة وتحليل وتحديد مختلف أنماط الشخصيات ومعرفة 
المعلومات المتعلقة بسلوكيات هذه الشخصيات الاجتماعية وكيف هكننا تلبية حاجات 
ورغبات المدراء والموظفين وكيف هكننا السيطرة على عقول ونفوس وأذهان مختلف 
الأشخاص في كثير من المنظمات الإدارية والاجتماعية. 

وفي كتابنا هذا سوف نتعرف على نوعية كل شخص كما سوف نتعرف على أنواع 
وأشكال متعددة ومتنوعة من شخصيات كثيرة ضمن أصناف وأنواع الشخصيات الإدارية 
المختلفة. 

فهناك أشخاص من الممدراء والقياديين والموظفين دقيقين جداً في أعمالهم بينما هناك 
أشخاص لا يهتمون بالدقة ولا بحصول النتائج الدقيقة والصحيحة في أعمالهم وهذا فرق 

بينما هناك أشخاص من ال موظفين والإداريين يجتنبون الأخطاء وحصول الأخطاء 
ويبحثون عن الطرق ال مضمونة بينما هناك كثير من الشخصيات الإدارية والقيادية 
والموظفين في كثير من الشركات وال منظمات الإدارية الذين يقومون مباشرة الأعمال دون 
التفكير في النتائج ا لمستقبلية ودون البحث عن الأخطاء ودون الاستفادة من الأخطاء 
السابقة وهذا فرق عظيم وشاسع بينهما. 

بينما هناك كثير من الشخصيات في الشركات والمنظمات تقوم بنقد ذاتها 


نقداً دائماً سلبياً وهناك المدراء والموظفين الآخرين ضمن هذه الشركات في كثير 


من الأقسام الإدارية يقومون بالابتعاد عن جلد الذات والتفكير في حلول جادة dling‏ 

وبسبب تنوع وتغير وتعدد هذه الأشكال والأشخاص والأنواع من ال موظفين 
والإداريين فإنه لابد من التمييز والتفريق بين مختلف الشخصيات الإدارية والقيادية كما 
يجب أن نفرد ونخصص موضوعاً Libs‏ وبحثاً إدارياً خاصاً بقواعد التحليل النفسي 
وا معالجة النفسية والسلوكية ومن هذه الأهميات ولهذه الأسباب كان كتابنا هذا رجياً أن 
تعم الفائدة العلمية من هذا الكتاب. 


هذا والله اموفق»»» 


موضوع هذا الكتاب 

إن هذا الكتاب مختص في مجال قواعد التحليل النفسي والمعالجة النفسية 
والسلوكية وسوف نقوم في هذا الكتاب بالتعرف على مختلف أنماط الشخصيات الإدارية 
والقيادية والاجتماعية كما أننا سوف نتعرف في هذا الكتاب على قوانين وأماط قواعد 
التحليل النفسي وال معالجة النفسية والسلوكية وسوف نتحدث عن نظريات قواعد التحليل 
النفسي والمعالجة النفسية والسلوكية كما أننا سوف نقوم بتحليل وتفسير وجهات نظر 
العلماء والباحثين في مجال العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي. 

إننا في هذا الكتاب سوف نتطرق إلى فهم أنماط الشخصيات المختلفة في كثير من 
ا منشآت والمنظمات الإدارية. 

كما سوف نتعرف على كيفية التعامل مع هذه الشخصيات ومع هذه الأماط 
القيادية المتعددة بإيجابية. 

كما أننا في هذا الكتاب سوف نتطرق إلى موضوع نقوم به بتحليل ومعرفة متى 
تكون الشخصيات والسلوكيات متفقة ومتسقة ومتوائمة ومتى يحدث الخلاف فيما بين 
الموظفين والإداريين. 

وفي هذا الكتاب Sou‏ نتطرق إلى الاستراتيجيات السلوكية للتعامل مع ال موظفين 
والإداريين. 

كما أننا سوف نتحدث في هذا الكتاب عن مراحل تقسيم وأطوار أداء العمل 
الوظيفي في الشركات والمنظمات الإدارية. 

كما Sow‏ نتطرق في هذا الكتاب إلى معرفة مراحل التوافق العملي 
والوظيفي فيما بين الموظفين في الشركات والمنظمات الإدارية كما أننا سوف 


نتعرف في هذا الكتاب إلى محاولة dole‏ لعلاج وحل المشكلات السلوكية ضمن إطار 
العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي. 

إننا في هذا الكتاب سوف نتعرض إلى كثير من ال مواضيع منها تحليل الشخصيات 
الإدارية وتحليل الأنماط القيادية ومعرفة LAS‏ التعامل مع مختلف الشخصيات الإدارية 
والقياديين. 

كما أننا سوف نتعرف إلى كيفية التعامل مع الموظفين والإداريين وكيفية التعامل مع 
امشرفين وامدراء والمسئولين المختصين بإدارة الموارد البشرية وإدارة شئون الأفراد. 

كما سوف نتعرف في هذا الكتاب إلى كيفية تفسير الشخصيات وحساسيات الكثير 
من الشخصيات تجاه الكثير من القضايا والأمور وكيف يمكن حل وعلاج السلوكيات 
الخاطئة gw‏ الشخصيات ف ال مجتمع. 

كما سوف نتعرف في هذا الكتاب إلى معرفة أهمية المقابلات الشخصية ومعرفة 
مدى ملائمة الأشخاص للأعمال والوظائف الشاغرة في المنظمات. 

كما أننا سوف نتعرف في هذا الكتاب إلى أهمية ونماذج اختبارات الأشخاص 
الموظفين وما هي النماذج الخاصة بالاختبارات الشخصية الموضوعية والنفسية لاختيار 
Ladi‏ الموظفين للأعمال الشاغرة والوظائف في ال منظمات. 

كما أننا في هذا الكتاب سوف نتعرف على مراحل تبلور وتطور الأفكار لدى 
شخصيات الأفراد والموظفين والعاملين والإداريين في كثير من المنظمات. 

كما سوف نتعرف في هذا الكتاب إلى كيفية التعامل مع مختلف الشخصيات ضمن 


قوانين العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي. 


الخطة العلمية مواضيع الكتاب 

مدخل عام لعلم النفس الإداري: (أنماط الشخصيات الإدارية ضمن إطار العلوم 
السلوكية وعلم النفس الإداري والسلوي). 

أهمية هذا الكتاب 


إن هناك العديد من الأهميات من جراء وضع هذا الكتاب ومن هذه الأهميات ما 


1. أن يقوم المدراء بالاستفادة من هذا الكتاب. 

22 أن يتعرف الموظفين والإداريين على LAS‏ التعامل مع مختلف الشخصيات 
الإدارية في الشركات والمنظمات التي يعملون فيها. 

3. التغلب على ال مشكلات أثناء التعاملات الإدارية والإجتماعية فيما بين الأشخاص. 

4. إيجاد حلول للمشكلات الفردية والوظيفية من خلال التعامل البناء والهادف 
فيما بين الأفراد والموظفين. 

5. أن يتعرف الموظفين على مختلف أنماط المدراء وكيفية التعامل معهم. 

6. أن يتعرف المدراء على مختلف شخصيات وأنماط موظفيهم ويقومون بمعرفة 
كيفية التعامل الإيجابي مع مختلف الموظفين والأفراد العاملين. 

7. أن يقوم المدراء والمسئولين بإيجاد حلول للمشكلات الناجمة عن سلوكيات 
الأشخاص الموظفين والعاملين. 

8 معرفة أساليب التعامل المناسبة مع الموظفين والأفراد. 

9 التعرف على إستراتيجية التعامل السليم مع مختلف الشخصيات. 


0 معرفة رضا الموظفين عن أدائهم وأعمالهم. 
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1. معرفة LAS‏ رفع الروح المعنوية لدى الأفراد. 

2. معرفة كيفية إحداث التوافق والتوائم ما بين الأفراد والموظفين. 

3. حلول المشكلات النفسية والإدارية والشخصية الناتجة عن الأفراد. 

4. الحد من ال مشكلات والاضطرابات السلوكية. 

5. إيجاد بيئة إيجابية Usd‏ للتفاعل مع متطلبات ومهارات ال موظفين والأفراد 
والأشخاص. 

6 دعم الموظفين والأشخاص والأفراد نفسياً ومعنوياً. 

7 معرفة أنماط السلوكيات الاجتماعية ضمن إطار العلوم السلوكية وعلم النفس 
الإداري والسلوكية. 

8. معرفة مراحل التوافق الوظيفي والعملي. 

9. معرفة مراحل التطور في أداء الأعمال لدى الموظفين في الشركات. 

0 القيام بعمليات التنظيم الإداري وا معنوي الإيجابي والفعال لرفع الروح المعنوية 
لدى الأفراد. 

21. معرفة مختلف السلوكيات الاجتماعية وال مؤثرات الاجتماعية على هذه 
السلوكيات. 

2. معرفة اثر العلاقات الإيجابية الفعالة فيما بين الأشخاص. 

3. معرفة الحاجات الاجتماعية الضرورية للأفراد. 
تأطير ووضع قوانين للتعاطف وقوانين التعاون وا مساعدات الاجتماعية والطاعة 


فيما بين الأفراد والموظفين والإداريين. 
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مدخل عام لعلم النفس الإداري 

الإطار العام LLY‏ الشخصيات في علم النفس الإداري 

أنماط الشخصيات الإدارية ضمن إطار العلوم السلوكية وعلم النفس الإداري 
والسلوي 

إن هناك العديد من الأنماط الشخصية للأفراد وال موظفين والعاملين والإداريين في 
الشركات والمنظمات وسوف نتطرق إلى ذكر هذه الأنماط للتعرف على مختلف أنماط هذه 
الشخصيات ومن هذه الأنماط الشخصية ما يلي: 

أنواع الشخصية السلوكية: 

1. الشخصية الدقيقة في تتبع الأمور حيث تقوم هذه الشخصية بمحبة الإطلاع 
وتتبع الأمور وملاحقة الأوضاع ومعرفة المستجدات وهي شخصية قيادية جيدة. 

2. الشخصية الدقيقة جداً وا ملاحظة للنتائج والأخطاء حيث تقوم هذه الشخصية 
ملاحظة كل صغيرة وكبيرة كما تحفظ هذه الشخصيات العديد من الأمور ag Big‏ بمعرفة 
الأخطاء لتجنبها وهي شخصية GIS‏ فكر إداري إيجابي. 

3. الشخصية ذات الأفكار الوسطية في ملاحظة النتائج وتتبع الأوضاع وهي تلك 
الشخصية التي تتبع المنهج الوسطي في وضع الحلول للمشكلات وهي الشخصية المحايدة 
ذات الفكر الإداري المحايد. 

4. الشخصية التي تبحث عن الأخطاء بهدف النقد اللاذع وهي شخصية LEY‏ 
لوامة لا تصلح للنموذج القيادي الإداري الفعال. 

5. الشخصية التي تتحايد وقوع الأخطاء وهي تلك الشخصية التي تجتنب 
حصول الأخطاء وتستفيد من أخطائها السابقة وتعمل على تطوير ذاتها والاستفادة من 


أخطائها وهى شخصية قيادية ناجحة. 
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6. الشخصية المخطتة تماماً وتقع في الخطأ Lélo‏ ولا تستفيد من أخطائها السابقة 
وهي الشخصية غير المنتبهة وغير المتيقظة ولا تعمل إلا بأوامر من مشرفين وإداريين ولا 
ينبغي أن يتم توكيلهم بالأمور. 

7. الشخصية المنتقدة لذاتها وهي شخصية إيجابية لمعرفة الأخطاء ولتجنب 
حدوث الأخطاء في المستقبل. 

8. الشخصية المنتقدة لغيرها وهي الشخصية التي تبحث عن أخطاء الآخرين ولا 
تلوم ذاتها على الإطلاق بل تلقي اللوم بشكل دائم على الأوضاع والظروف والأفراد. 

9. الشخصية التي تهتم بإمكانيات الموظفين والأفراد وتقوم بتشجيع العاملين 
وتهتم بهم. 

0. الشخصية التي تهتم بامموارد المالية وتعتمد بشكل دائم على الأمور المادية 
الملموسة ولا يمكن أن تتأقلم إلا في ظل جو مادي مريح. 

1. الشخصية ال منضبطة ف المواعيد. 

2. الشخصية ا منظمة في أعمالها. 

3. الشخصية التي تشعر بالقلق تجاه الأعمال الجديدة وهي شخصية تخاف 
من المستقبل المجهول. 

4. الشخصية التي تحب التغيير والتنويع في الأمور والإدارات والواجبات. 

5. الشخصية ذات الفكر المستقل ولا تقبل نقد الآخرين. 


6. الشخصية الخيالية ذات الفكر غير الواقعى. 
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dy‏ مختلف هذه الأماط الشخصية والتي أدرجناها كنموذج من النماذج 
للشخصيات فإننا سوف نقوم بتوضيح القاعدة المستنبطة من هذه الأصناف المتعددة 
وهي كما يلي: 

1. إن الشخصية الدقيقة في أعمالها ومتابعاتها وملاحظاتها WE‏ ما تميل إلى نقدها 
لذاتها وتقوم بتصحيح أخطائها بشكل دائم. 

2. إن الشخصية التي تكون ذو فكر وسطي ومنهجي معتدل في النقد وفي البحث 
على الأخطاء لتجنبها هي غالباً ما تكون شخصية ذو اهتمام بالأمور المادية والمعنوية. 

3. إن الشخصية التي تعتمد على الفكر الحيادي في تفكيرها وطريقة تعاملها غالباً 
ما تكون منظمة من الظاهر ومترددة وقلقة من الداخل. 

4. إن الشخصية المترددة لا تصلح للقيادة الإدارية. 

5. إن الشخصية التي تبحث عن الأخطاء لإلقاء اللوم على الآخرين إنما تعتبر 
شخصية ساخطة وناقمة على الأفراد والمجتمع. 

6 إن الشخصية التي تفخر بأعمالها Lele‏ إنما هي شخصية ذات فكر مستقل ولا 


تقبل النقد الهدام. 
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وفيما بعد هذه القاعدة واستنتاجها وإدراج الأماط الشخصية المتعددة السابقة 
الذكر فإننا نود أن نشير إلى العديد من الأمور في قوانين قواعد التحليل النفسي والمعالجة 
النفسية والسلوكية وهي كما يلي: 

1. ينبغي التعامل مع الشخصيات والأماط الحساسة بروح شفافة وواضحة 
وجادة كما يجب أن يتم التعامل معهم بواسطة عبارات افتتاحية جادة وجميلة تعبر عن 
الإنسانية والآمال والطموحات المشتركة. 

2. من الملاحظ أن هناك كثير من الأشخاص والأفراد متشابهون في أفكارهم 
وأنماطهم وخبراتهم وعلى ال ممدراء استغلال هذه الخبرات المشتركة والتشابهات في هذه 
السمات العامة لتوحيد جهود الأفراد والعمل على تشجيع الموظفين والعاملين. 

نموذج إداري sod‏ الموظفين معرفة انطباعاته النفسية الخاصة أثناء عمله في إحدى 
الشركات: 

في إحدى الشركات قام أحد المدراء بإجراء مقابلة شخصية مع أحد الموظفين 
العاملين في هذه الشركة حيث تم سؤال هذا الموظف عن رأيه عن كثير من الأمور منها 
الصداقة والعلاقات الاجتماعية وغيرها فكانت لديه العديد من الإجابات التي تبلور لدينا 
فكرة كيفية التعامل مع مختلف الشخصيات من الموظفين وسوف نسرد هنا dad‏ هذه 
ALL‏ 

وفيما يلي صفات هذا الموظف: 

1. الصفات الشخصية والمظهرية: 

العمر: 25 عاماً. 

الوزن: بدين الجسم. 


الشهادة: الجامعية. 


15 


المظهر الخارجي: عدم الاهتمام بالمظهر الجسمي. 

الشعر: طويل وغير مرتب. 

الملابس: قديمة وغير متسقة مع بعضها. 

2. الصفات الشخصية السلوكية والعقلية: 

1. يحاول هذا الشخص أن يبدو كأنه شخص عادي. 

2. يقصد هذا الشخص في حركاته وإهاءاته لفت انتباه الآخرين. 

3. يحاول هذا الشخص جذب الآخرين لقدرته العقلية وذكائه. 

4. يتميز هذا الشخص بذكاته وبأنه موظف ذو قدرة عقلية جيدة. 

3. الصفات الشخصية الأخلاقية العامة: 

1. التصرف بكياسة وأدب ولطف. 

2 التصرف بشكل يبدو عليه الاحترام الزائد عن اللزوم. 

3. يهتم هذا الشخص بالأخلاق والذوق الرفيع. 

4. يحب هذا الشخص الأدب في التعامل والاحترام القائم. 

نص ALLL‏ مع الموظف: 

قال المدير للموظف أخبرني عن نفسك؟ 

فتحدث الموظف عن نفسه في بداية هذه المقابلة واصفاً نفسه بقوله: أنني أشعر 
ob‏ مزاجي لا يحب المناقشة والأخذ والرد والعطاء والمجادلة كما أنني أرضخ وأرضى 
بالخضوع والاستقرار والإذعان الدائم كما أنني لا أهتم بكثير من الناس حيث أن كثير من 
الناس قد سبب لي الكثير من المتاعب وضيع علي الكثير من الفرص والأوقات كما أنني 
أشعر أن الآخرين لا يستحقون أي اهتمام من طرفي كما أني لا أحب كثير من الأشياء التي 


يحبها الناس. 
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ثم قال المدير للموظف ما رأيك في الموظفات Glos: GW)‏ لدينا في الشركة؟ 

فرد الموظف بقوله: أنني أحتقر البنات ولا أحب زميلاتي في العمل في نفس القسم 
اللا يعملن معي في هذه الشركة كما أنني كل بنت أرتبط بها سببت لي الكثير من 
المشاكل ووضعتني في مآزق بطريقة أو بأخرى. 

ثم قال له publ‏ ماذا تشعر به أخبرني عن أحاسيسك ومشاعرك ورغباتك؟ 

فأجابه الموظف قائلاً: أنني أشعر بأنني متوسط الذكاء ولدي قدر متوسط من 
التفوق ولست موهوباً ولا ذكياً إنني أفكر في الأشياء التي أحبها فقط كما أن لدي 
إمكانيات ومواهب عظيمة لأكون أفضلء إنك لو سألت الآخرين عني لأخبروك GL‏ لست 
محبوب بين Ede}‏ ومعارفي في العمل وذلك GY‏ لست متسامح كما أني لا أنسى: وأما إنك 
لو سألتني عن مشاعري السابقة نحو المدرسة فأني كنت أضيع وقتاً كبيراً في المدرسة BY‏ 
كنت كسولاً جداً في الدراسة» إنني أشعر بأنني جاهل في أمور كثيرة ولذلك أحتاج إلى مزيد 
من العلم والتعليم لأحصل على ما أريده كما أني قاسي كثيراً في تعاملي مع الآخرينء إنني 
أحب الصداقة والصحبة لكنني لا أحصل ule‏ ولا أملكهاء إنني أحب الضحك والاستهزاء 
من متاعب الآخرين وهذا ما أملكه. 

في Jb‏ هذا النموذج وفي ظل هذا المثال الذي أوردناه قم بتدوين وكتابة ولو بعض 
ا ملاحظات عن صفات وملامح وسمات هذا الشخص وأذكر ما يعجبك من صفاته وما لا 
يعجبك من سماته. 

385 بدورنا كمحللين في هذا الكتاب فإننا نستطرد القول فنقول بأن‎ bls 
من علماء النفس المعاصرون حاولوا إيجاد أنماط وحلول لتلك الأنماط المعينة‎ 
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لكثير من الشخصيات كما حاولوا فهم مختلف الشخصيات ووضعوا تفسيرات وتحليلات 
لفهم ومعرفة كيفية التعامل مع هذه الأنماط المختلفة. 

القواعد الستة لتحليل أنماط الشخصيات : 

ومما قام علماء النفس بوضعه في تحليل هذه الشخصيات ومعرفة هذه الأنماط هو 
معرفة ما يلي: 

1. معرفة أفكار هذا الشخص. 

2 معرفة الدوافع والأسباب. 

3. معرفة الانفعالات والأسباب المؤدية للانفعالات. 

4. معرفة ميول ورغبات الأشخاص. 

5. معرفة اتجاهات الأشخاص. 

6> معرفة القدرات التي يتمتع بها الأشخاص. 

Flug‏ على هذه العوامل فإننا Gow‏ نتطرق إلى تحليل هذه الشخصية السابقة وفقاً 
للعوامل التالية: 

1- معرفة أفكار هذا الشخص: يتمتع هذا الشخص بفكر متوسط وهو على قدر 
معين من المعرفة وا معلومات ويتظاهر بعدم المبالاة ولديه العديد من Gloglebl‏ وتتواجد 
لديه الكثير من الأفكار التي قام بإهمالها. 

2- معرفة الدوافع: هناك دوافع كثيرة Gol‏ إلى جعل هذا الشخص لا يهتم 
بمظهره بعض الشيء وهناك دوافع أخرى نفسية وعاطفية أدت به إلى أخذ موقف من 
زميلاته في العمل في الشركة التي يعمل فيها. 

3- معرفة الانفعالات: حيث أن هذا الشخص لديه مواقف سابقة سلبية حيث 
صرح بقوله بأن كل بنت يرتبط بها أنها تضعه في مأزق بطريقة أو بأخرى ولذلك فقد 


أنفعل وتفاعل بسلبيته تجاه زميلاته. 
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4- معرفة الميول: يتضح جلياً أن ميول هذا الشخص هو الحصول على رغباته 
وقد فقد بعض الأشياء التي كان يمتلكها في الماضي ويبحث عن تعويضها في الوقت الحالي 
كما أنه يفكر lo‏ بكيفية الحصول على ما يحبه ويرغبه. 

5- معرفة الاتجاهات: يركز هذا الشخص على الاتجاه في التفكير في المستقبل 
وكيفية التخلص من المشكلات السلوكية التي يعاني منها في الوقت الحاضر. 

6- معرفة القدرات: يتضح Le‏ أن هذا الشخص لديه العديد من القدرات 
العقلية ولديه قدرة على الذكاء والتفكير ومحاولة كسب الآخرين وجذب انتباههم إلا أنه 
بحاجة إلى تعديل من سلوكياته . 

وهذا هو السبب الرئيسي الذي جعلنا نكتب هذا الكتاب إذا أننا سوف نتطرق فيما 
سيأتي إلى كيفية معالجة وحلول المشكلات السلوكية وكيفية التغلب على مشكلات 
الأشخاص والأفراد ضمن إطار قواعد وقوانين ونظريات العلوم السلوكية وعلم النفس 
الإداري والسلوي. 

أنواع الأشخاص الإداريين والعمليين والموظفين 

أوضحت الدراسات النفسية الحديثة أن حوالي %30 من الناس حسيون ويعتمدون 
على إحساسهم ومشاعرهم في كثير من الأمور. 

وأن 9055 من الناس بصريون يعتمدون على الصور وما يحفظونه من أشكال عن 
طريق الاستخدام الفعال لأعينهم وأبصارهم وتخزين ما يرونه في عقولهم من صور 
وأحداث وأشكال من قصص وتجارب وغيرها. 

وأن %15 سمعيون ويركزون على الاهتمام بأسمائهم ويحفظون ما يتلقونه من 


أحداث وتجارب من خلال حاسة السمع لديهم. 
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ويمكن أن يستفيد الإنسان من إشارات العين وتعبيرات الوجه واليدين والكفين في 
علم البرمجة اللغوية العصبية والنظام التمثيلي الخاص بكل إنسان. 

أنواع الأنظمة التمثيلية في ole‏ النفس الإداري والسلوي: 

وهناك ثلاثة أنواع رئيسية عبارة عن أنظمة تمثيلية رئيسية وهي: 

- أولاً: النظام الأول: النظام التمثيلي الصوري: 

وهو الذي يعتمد على الأشكال والصور والمناظر. 

ويسمى النظام البصري ويعتمد على الإدراك الناتج عن الرؤيا والصور المشاهدة 
والصور المحفوظة في ذاكرة الإنسان فهي إما صور حقيقية مشاهدة أو صور تخيلية 
يتخيلها الإنسان أو صور يتذكرها أو صور ينشتها. 

صفات الشخص البصري: 

ويتميز الشخص الذي يستخدم النظام البصري الصوري كنظام تمثيلي له ها يلي من 
الصفات: 

1. التحدث بسرعة وبصوت عالي. 

2. يأخذ أنفاس سريعة وقصيرة. 

3. دائم الحركة ويتميز بالنشاط والحيوية. 

4. يصلح لأن يكون قائداً لأزمة. 

5. يصلح OY‏ يكون مدير لنشاطه الدائم. 

6. يتميز الشخص ذو النظام البصري والصوري بالسرعة والحركة. 

7 يتميز بالتفاعل العالي مع الأحداث والقضايا والأمور. 

8. يناسب التخطيط الشامل. 

9. يأخذ قراراته على ما يراه شخصياً وفق رؤيته. 


0. يعطي اهتماماً كبيراً للصور وا مناظر. 
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1 . يتحدث بصوت dle‏ ومرتفع وصاخب. 


2. متسرع. 

3. يقاطع غيره أثناء الحديث. 

4 . يتحدث بسرعة. 

5. لديه حب السيطرة وحب الأنا والذات. 

6. يتسرع في الرد على الآخرين. 

7. الكلمات عنده تسبق ال معاني. 

8. يعتمد على الحركات والإهاءات cli]‏ أقواله وكلامه. 

9. يستطيع تخيل العواقب ال مستقبلية والنتائج. 

0. له رؤية إستراتيجية شاملة. 

1. يستطيع Yo‏ يتصرف بالاختبارات السريعة والمشكلات الطارئة بشكل جيد. 

2. لا يستطيع أن يتأمل كثيراً في المشكلات والأمور والقضايا. 

- ثانياً: النظام الثاني: النظام التمثيلي السمعي: 

النظام السمعي وهو الإدراك الناتج عن السمع مثل سماع كلام الأشخاص أو سماع 
المذياع أو سماع كلام خارجي حقيقي أو سماع حديث النفس أو glow‏ أصوات مختلفة. 

وهناك سمع حقيقي وهو الصوت الذي نسمعه مباشرة وحقيقة وندركه فعلاً. 

وهناك سمع تذكري وهو السمع الذي نتذكره بعد سماعه بفترة. 


وهناك سمع إنشائي وهو سمع نختلقه وننشئه و يسبق لنا معرفته أو سماعه. 
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صفات الشخص السمعي : 

وهناك العديد من الصفات التي يتميز بها الشخص ذو النظام التمثيلي السمعي 
ومن هذه الصفات ما يلي: 

1. هذا الشخص يستخدم طبقات مختلفة ومتعددة في صوته أثناء كلامه وحديثه 

مع الآخرين. 

3. متزن ويتميز بقدرته الشديدة على الإنصات للآخرين. 

4. لا يقاطع الآخرين أثناء حديثه. 

5. يعطي اهتمام أكثر للأصوات من المناظر والصور والأحاسيس. 

6 يأخذ قراراته على أساس سماعه وتحليلاته للمواقف. 

7. مناسب للتخطيط المتعاقب وتخطيط العمليات. 

8. عقلاني. 

9. منطقي ويحلل الأمور. 

0. تحليلي. 

1. يهتم بتفسير الظواهر والقضايا ومعرفة أسرارها. 

2. أكثر اتزاناً من غيره أثناء اتخاذه للقرارات. 

3. يتميز بالحكم والرؤية والتنظيم للأفكار والأشياء. 

4 . يهتم بإدارة الوقت. 

5. يستخدم ال مفكرات الشخصية. 

6. لديه اهتمام كثير بالوقت. 

7. يكثر الحديث عن التخطيط. 


8. يحب جدولة الأعمال. 
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Lads .19‏ تطبيق الأعمال على أرض الواقع. 

0. لا يستطيع اتخاذ قرارات سليمة في أوقات الأزمات والمشكلات. 

1. أفكاره متسلسلة ومتعاقبة. 

2. صاحب قرار سليم تحت ظروف العمل الهادئة والمستقرة. 

3. حذر. 

4. يهتم كثيراً ما يقول. 

5. تجده ذو صوت رنان. 

6. هيل إلى انتقاء الكلمات المعينة التي يفضلها. 

- ثالثاً: النظام الثالث: النظام التمثيلي الحسي: 

وهو النظام التمثيلي الثالث في الأنماط التمثيلية في ole‏ البرمجة اللغوية العصبية. 

والنظام الحسي هو إدراك ناتج عن الإحساس الحقيقي أو المتخيل كالإحساس 
بالنعومة أو الإحساس بالفوز أو الشعور بمشاعر الفرح أو الغضب. 

وهناك إحساس حقيقي ملموس مثل الإحساس الداخلي bh‏ معين في أحد أعضاء 
الجسم وهناك إحساس خارجي مثل الإحساس بحرارة الجو أو تغير الطقس أو البرودة. 

وهناك إحساس تذكري يتم تذكر الأحاسيس والمشاعر السابقة من الذكريات وهناك 
إحساس يتم إنشاؤه وخلقه. 

صفات الشخص الحسي: 

وهناك العديد من الصفات التي يتميز بها الشخص ذو النظام الحسي ومن هذه 
الصفات ما يلي: 
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. هذا الشخص يتحدث بصوت منخفض وبطيء وهادئ. 

. هذا الشخص يتنفس بعمق وبطئ ولذة وإحساس. 

. هذا الشخص يعطي اهتمام أكبر للمشاعر والأحاسيس على الصور والأصوات. 
. هذا الشخص يبي كثيراً. 

. هذا الشخص يحس سريعاً. 


aay eae Gs‏ شان اماس asec SE uel‏ ولع رد ال 


الخاصة بك. 


. هذا الشخص يكون قائداً مثالياً مؤثراً فيمن حوله نظراً لتأثيره على الآخرين 


بأحاسيسه ومشاعره. 

يتفاعل هذا الشخص مع الأحداث بقوة. 

. هذا الشخص لديه قدرة على التنفيذ والعمل. 

هذا الشخص يحول الخطط والأفكار إلى أعمال. 

هذا الشخص يريد عملاً لا تنظيراً. 

الأسلوب العملي في ble‏ هذا الشخص هو البعد عن الأحلام. 

يعتمد على الشخص على عدم التنظير في ال مستقبل. 

هذا الشخص لا يحب الاجتماعات. 

هذا الشخص يتميز بأنه رقيق أحياناً وقاسي أحياناً ومحب أحياناً ومبغض 
busi‏ 

هذا الشخص كثير Ole pull‏ والشرود الذهني. 

هذا الشخص غير منطقي وغير عقلاني ويتحرك Ely‏ على أحاسيسه ومشاعره 


الخاصة. 
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هذا الشخص يتفاعل مع الكثير من الأحداث والقضايا. 

هذا الشخص يتميز بالبطء في اتخاذ القرار إلا أنه إذا اتخذ قراراً فإنه يكون 
قراراً سليماً تماماً. 

هذا الشخص يكرر الخطأ الذي وقع فيه سابقاً. 

هذا الشخص يهتم كثيراً بعواطفه وأحاسيسه كما يهتم كثيراً بعواطف ومشاعر 


وأحاسيس الآخرين. 
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الفصل الأول 


علم النفس الإداري 
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تعريفات dole‏ بقواعد التحليل النفسي 
وامعالجة النفسية والسلوكية 
ا مبحث الأول: تعريف علم النفس 

علم النفس هو ذلك العلم الذي يهتم ويعتني بدراسة العقل والروح. 

فعلم النفس هو منهج علمي وأكادهي وتطبيقي وعملي يشمل الدراسة العلمية 
والتطبيقية لوظائف العقل البشري ولسلوكيات الإنسان المختلفة. 

ويعتمد علم النفس على الأسلوب العلمي والتحليل والتفسير للسلوكيات والظواهر 
المختلفة. 

وينشق عن علم النفس فرع من الفروع العلمية الذي يختص بالعلوم الاجتماعية 
ويسمى علم الاجتماع. 

ويدرس علماء النفس العديد من الظواهر والسلوكيات ويقومون بوضع تحليلات 
واستنتاج معلومات مطلوبة حولها. 

كما يدرس علماء النفس العديد من السلوكيات والعلاقات والأفعال والظواهر 
العقلية والعلمية والجسدية والسلوكية مثل الإدراك وا معرفة والعلاقات الشخصية 
والسلوك الشاذ والسلوك السوي والسلوك العادي وأنواع الشخصيات والأنماط المختلفة من 
الشخصيات والانفعالات. 

كما يهتم علم النفس بمعرفة العقل الباطن ومعرفة المجالات المختلة للأنشطة 
والسلوكيات الإنسانية ما في ذلك المشكلات النفسية والمشكلات الأخرى المرتبطة بالحياة 
اليومية. 

كما يهتم علم النفس بدراسة المشكلات المتعلقة بالأسرة والفرد والمجتمع ويقدم 
الحلول المناسبة لمعالجتها. 
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كما يهتم ole‏ النفس بدراسة المشكلات المتعلقة بالتعليم والتوظيف. 

ويضع علم النفس طرق واستراتيجيات متعددة لمعرفة كيفية حل المشكلات 
النفسية والأسرية والعاطفية والسلوكية وعلاجها والقيام بتعديلها وتصحيح مسارها. 

كما يهتم علماء النفس بدراسة خصائص العقل البشري. 

ويهتم علم النفس بوظائف عقل الإنسان والسلوكيات البشرية. 

كما يهتم ele‏ النفس بالمعرفة النفسية في العديد من المجالات المختلفة للأنشطة 
الإنسانية وأسبابها والدوافع المؤدية إليها ما في ذلك الأنشطة اليومية كالتعليم والوظيفة 
وغيرها. 

ويهتم علماء النفس باستكشاف العمليات الفسيولوجية والعصبية ا مختلفة في 
الإنسان. 

ويهتم ete‏ النفس بدراسة الأدوار والوظائف التي تؤديها الوظائف العقلية 
وتعكسها على سلوكيات الفرد في تصرفاتها وأقوالها وأفعاله. 

كما يدرس علم النفس الدراسات المختلفة المتعلقة بالتنويم المغناطيسي والتنويم 
الإيحائي والتنمية البشرية والتنمية الذاتية والتنمية النفسية والعلوم الاجتماعية والعلوم 
الإنسانية المختلفة. 

ويسمى المتخصص في علم النفس بعام النفس أو بالأخصائي النفسي أو بالمعالج 
النفسي أو بالممارس النفسي. 

ويشمل علم النفس العديد من الدراسات والأبحاث والتطبيقات المختلفة والمتعلقة 
بالنواحي المتعددة من جوانب الحياة مثل الرياضة والصناعة والتجارة والإعلام والقانون 


وغيرها. 
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كما يقدم ele‏ النفس ويجري الأبحاث المتعددة في مختلف مجالات العلوم مثل 
العلوم الاجتماعية والعلوم النفسية والعلوم الطبية والعلوم الإنسانية والسلوكية وغيرها. 

وهناك أنواع مختلفة تندرج تحت إطار ele‏ النفس ومنها ما ياي: 

1. علم النفس الإنساني. 

2 علم النفس الإداري. 

3. علم النفس السلوي. 

4. علم النفس البيولوجي. 

5. علم النفس الإكلينيي. 

6. علم النفس التعليمي. 

7 علم النفس الشرعي. 

8. علم النفس الشواذ. 

9. علم النفس الإرشادي. 

0. علم النفس الصناعي. 

ele . 1‏ النفس القانوني. 

2. علم النفس المدرسي. 

3. علم النفس التربوي. 

وعلم النفس هو علم حديث له جذوره الراسخة في الماضي القديم. 

كما أن تاريخ علم النفس تاريخ عريق ويمتد تاريخ علم النفس بوجود الإنسان 
ذاته. 


ويهتم علم النفس بالتفسيرات المختلفة للسلوكيات والأفكار الإنسانية والبشرية. 
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وقد كتب العديد من العلماء والفلاسفة الإغريق في علم النفس وفي الفلسفة وفي 
ols‏ الاجتماع ووضعوا كتباً مختلفة. ومن أشهر من كتب في ote‏ النفس كعلم ومنهج 
أكادهي وعلمي هو أفلاطون وأرسطو وما قاموا به من توضيح لقواعد وسلوكيات الإنسان 
dale‏ وربطها بعلم النفس وصياغتها في قواعد لعلم جديد يسمى علم النفس. 

ويقدم علم النفس العديد من التفسيرات المختلفة والتحليلات لسلوكيات الإنسان 
كما يعمل als‏ النفس على تقويم السلوك الشاذ ومعالجة السلوك الخاطن في الإنسان. 

وهناك أشكال مختلفة لعلم النفس فقد يتخذ علم النفس شكل علم النفس 
العلاجي eles‏ النفس البيولوجي eles‏ النفس الإكلينيكي وعلم النفس ال مرضي وعلم النفس 

ويقدم ete‏ النفس العلاجات المناسبة للأشخاص والأفراد الذين يعانون من 
المشكلات النفسية والعاطفية. 

كما يجري علم النفس العديد من الدراسات والبحوث التجريبية للتواصل إلى حلول 
وعلاجات مناسبة للعديد من السلوكيات والأمراض النفسية. 

وقد ظهر في أوروبا في القرون الوسطى مستشفيات خاصة بتقديم العلاج النفسي 


للمرضى. 
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وقي عام 1802م وضع ble‏ النفس الفرنسي ا معروف owl‏ (بييركابينس) ole‏ النفس 
البيولوجي ووضع مقالاً يختص بعلم النفس البيولوجي وربط العلاقات بين الجانب المادي 
والجانب المعنوي في الإنسان كما اهتم ble‏ النفس الفرنسي (بييركابينس) بدراسة العقل 
البشري ووصف العقل وقدم عنه معلومات وربط بين الجانب العقلي والإحساس والروح 
في الإنسان. 

وقد قدم عام النفس GUY!‏ المعروف باسم (ويليم فونت) في عام 1879م معلومات 
dole‏ عن علم النفس التجريبي وقد قام عام النفس الألماني (ويليم فونت) بإنشاء 
وتأسيس معمل متخصص في الأبحاث والدراسات النفسية لإجراء البحوث التجريبية 
النفسية وكان ذلك في جامعة (ليبزج) الأطانية وقد اشتهر العام الألماني ويليم فونت في 
علم النفس وأصبح مشهوراً ومعروفاً في مجال علم النفس. 

وفي عام 1879م كان أول ظهور حقيقي لعلم النفس. 

وقد أصدر العام الأمريي والفيلسوف المتخصص (ويليم جيمس) عام 1980م كتاباً 
خاصاً عن ele‏ النفس وأسماه Principles of Psychology‏ 

وقد قدم العام (هيرمن إبنجهاوس) عام 1900م العديد من الدراسات والبحوث 
والمعلومات المتعلقة بالذاكرة والذكاء والعقل البشري وقد كانت تجاربه في جامعة برلين. 

كما قدم ble‏ النفس الروسي (إيفان بافلوف) أبحاثه العلمية والنفسية حول عملية 


التعلم والتعليم والتي تعرف باسم نظرية الارتباط الشرطي. 
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التحليل النفسي 

قدم طبيب الأمراض النفسية والعصبية (سيجموند فرويد) في القرن التاسع عشر 
وحتى وفاته عام 1939م العديد من المعلومات حول أسس التحليل النفسي والعلاج 
النفسي. 

واهتم (سيجموند فرويد) ble‏ النفس الشهير النمساوي بالدراسات حول العقل 
البشري واستكشاف المشاعر والأفكار الباطنة واهتمامه بالعقل الباطن وكيفية التخلص من 
القلق والتوترات وركز على علم النفس ال مرضي واهتم بالدراسات العقلية والجنسية 
ووضعها في HWE‏ مهذب ووفق أسس علمية كما قدم ble‏ النفس السويسري (كارل جانج) 
أبحاث ودراسات حول الطب النفسي واهتم بعلم النفس التحليلي وقدم العديد من 
الدراسات حول العقل الباطن والتحليل النفسي. 

كما قدم ble‏ النفس GUY‏ إيريكسون العديد من المعلومات حول أسس التحليل 
النفسي. 

كما قدمت المحللة النفسية الأسترالية (ميلاني كلين) العديد من الأبحاث حول علم 
النفس التحليلي لدراسة الأعمال والتحليل النفسي. 

ويشتمل مجال التحليل النفسي على العديد من النظريات والأسس النفسية 
والفكرية المختلفة والتي تشتمل على معرفة العلاقات المتبادلة ما بين الأشخاص ودراسة 
العلاقات الشخصية والتحليل النفسي المرتبط بالعلاقات وأساليب التحليل النفسي ودراسة 
الشخصيات ومعرفة علم النفس الأنا ويعتمد علم النفس في أقسامها المتعددة على 
التوجهات العلمية والنظريات والأفكار التي اعتمدها الأطباء النفسيين والمحللون 
المتخصصين في التحليل النفسي وعلم النفس ال مرضي. 
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ويهتم التحليل النفسي بالدراسات والأبحاث عن الجنس والدوافع والعقل الباطن 
والتنويم وغير ذلك من الدراسات والبحوث والمعلومات النفسية والتحليلية. 
هدف التحليل النفسي 
إن السؤال الذي أود أن أبدأ به هو في الوقت عينه سؤال أساسي لكل ما يلي: 
ما هدف التحليل النفسي؟ 
والآن إن ذلك سؤال de‏ بسيط وأعتقد أنه يوجد جواب de‏ بسيط. 
وهو معرفة المرء ذاته. 
والآن فإن "معرفة المرء ذاته" dole‏ إنسانية شديدة القدم» فمن اليونان إلى العصور 
الوسطى إلى العصور الحديثة تجدون أن معرفة المرء نفسّه هي أساس معرفة العام. 
كما يعبر ما يستر إكارت Meister Eckhart‏ عن ذلك في صيغة قوية التأثير جداً: 
"إن سبيل المرء الوحيد إلى معرفة الله هو أن يعرف نفسه". 
إن ذلك مطمح من أقدم المطامح البشرية وهو مطمح أو مأرب له جذوره في 
عوامل شديدة ال موضوعية. 
كيف للمرء أن يعرف العاط؟ 
كيف للمرء أن يعيش ويستجيب كما ينبغي إذا كانت تلك الأداة التي ستعمل, 
والتي ستقررء مجهولة بالنسبة إلينا؟ 
نحن rd bl‏ والقائد لهذا ال : "أنا" الذي يتصرف على نحو ما لنعيش في العام 


ونكوّن القرارات» ونولي الأولويات» وتكون لنا قيم. 
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فإذا كان هذا ال "GI":‏ هذا الفاعل الأساسي الذي يقرر ويفعلء لا نعرفه كما 
ينبغي فإنه ينجم عن ذلك أن كل أفعالناء وكل قراراتنا قد تمت بحالة نصف عمياء أو 
بحالة نصف متيقّظة. 

على المرء أن لا يحسب أن الإنسان يوهّب بالغرائز مثل الحيوانات» فتقول له كيف 
يتصرف إذ ليس عليه أن يعرف أي شيء إلا ما تقوله له غرائزه. 

وهذه الفكرة تقتضي التحفظء لأنه حتى في ال مملكة الحيوانية يحتاج الحيوان» 
وحتى الحيوان من Gol‏ مستوى في التطور, أن يتعلم شيئاً ما. 

فالغرائز لا تعمل من دون حد أدنى من التعلّم على الأقل. 

ولكن ذلك التعلّم هو أصغر مسألة. 

فعلى العموم» ليس على الحيوان أن يعرف الكثيرء برغم أن عليه أن يمتلك تجربة 
ما تنتقل إلى الذاكرة. 

ولكن على الإنسان أن يعرف كل شيء لكي يقرر. 

فغرائزه لا تقول له أي شيء حول مسألة كيف يقرر بإستثناء أنها تقول له إن عليه 
أن USL‏ ويشرب» ويدافع عن نفسه» وينام» ومن الممكن أنه ينبغي أن ينجب الأولاد. 

ويمكن أن تقولواء إن حيلة الطبيعة هي أن تهبه لذة أو شهوة ما إلى الإشباع 
الجنسي. 

ولكن تلك الشهوة ليست قوية في الدوافع والبواعث الأخرى قوتها في المطلب 
الغريزي. 

وهكذا فإن معرفة ال مرء ذاقّه شرط لا من وجهة النظر الروحية أو إن أردتم 
الدينيةء أو ASEM‏ أو الإنسانية وحسب» إنها مطلب من وجهة النظر البيولوجية. 


36 


لأن أفضل ما يمكن من الاقتدار في العيش يعتمد على الدرجة التي نعرف بها 
أنفسنا بوصفنا الأداة التي عليها أن توجّه نفسها في العام وتكوّن القرارات. 

وكلما كنا أفضل معرفة لأنفسناء فمن الواضح كانت القرارات التي نكوّنها أصحّ. 

وكلما قلّت معرفتنا بأنفسناء فلابد أن تكون القرارات التي نشكلها أشد تشوّشاً. 

إن التحليل النفسي ليس مجرد علاج» بل هو وسيلة لفهم الذات. 

أي أنه وسيلة للتحرر الذاتي» وسيلة في فن العيش» وهي في رأيي أهم وظيفة هكن 
أن تكون للتحليل النفسي. 

وأكبر قيمة للتحليل النفسي هي حقاً توفير التغيّر الروحي للشخصيةء وليست 
الشفاء من الأعراض. 

وبمقدار ما يوجد التحليل للشفاء من الأعراض» فذلك رائع إذا م تكن هناك 
شفاءات أجود pails‏ ولكن الأهمية التاريخية والحقيقية للتحليل النفسي تسير في اتجاه 
تلك المعرفة التي تجدونها في التفكير الإسلامي . 

فهذا النوع من الإدراك الذاتي A!‏ يؤدي دوراً محورياً في ا ممارسة لتحقيق حالة 
وجودية أفضل مما يحقق الإنسان العادي. 

ويزعم التحليل النفسي أن معرفة المرء نفسّه تفضي إلى الشفاء. 

حسناً إن ذلك زعم قد سبق أن LS‏ في بعض الكتب والبحوث والدراسات . 

فلماذا معرفة المرء لا شعوره. أي المعرفة الذاتية Aol!‏ تساعد الشخص على التحرر 


من الأعراض وحتى تجعله سعيداً؟ 
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الهدف من العلاج والتحليل النفسي عند فرويد : 

أود بداية أن أقول كلمة عن الأهداف العلاجية في التحليل النفسي الفرويدي 
الكلاسيي. وقد كان الهدف العلاجيء كما عبّر عنه فرويد Bye GIS‏ هو جعل الشخص 
قادراً على العمل وقابلاً لتأدية وظيفته جنسياً. 

وإذا Lavo‏ ذلك مصطلحات موضوعية أفضل قلنا: إن هدف التحليل النفسي هو 
جعل الشخص قادراً على العمل وإعادة الإنتاج. 

وهذان هما بالفعل المطلبان الكبيران للمجتمع: يطالب بهما المجتمع كل فرد. 

ويعني ذلك أن يوحي إلى الناس ويلقّنهم تفسيراً للسبب الذي يجعل من واجبهم 
أن يعملوا وأن ينجبوا الأطفال. 

dine‏ نحن نقوم بذلك كيفما كان لأسباب كثيرة. 

إن الدولة لا تجد clic‏ كبيراً في استمالة الناس إلى القيام Us‏ ولكن إذا احتاجت في 
أي وقت إلى أطفال AST‏ مما ينجب» فإنها ستعمل كثيراً للحصول على العدد المرغوب فيه 
من الأطفال بكل أنواع الوسائل. 

وتعريف فرويد ما هو في الحقيقة الصحة الذهنية تعريف اجتماعي من حيث 
الأساس. 

إنه القول بأن يكون طبيعياً بالمعنى الاجتماعي. 

إن الإنسان Gow‏ يؤدي وظيفته lids‏ للمعايير المحتذى بها اجتماعياً. 

وكذلك العَرّض الَرضي محدَّد اجتماعياً: إن BFS‏ المرضي يكون عَرَضاً مَرَضياً عندما 
يكون من العسير عليك أن تعمل اجتماعياً على الوجه الصحيح. 


فإدمان المخدّرات. Loja lose Id Me‏ خطيراً. والتدخين الاضطراري ليس كذلك. 
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SISU, 

إنه الأمر نفسه من الوجهة السيكولوجية. 

ولكن الاختلاف كبير جداً من الوجهة الاجتماعية. 

فإذا تعاطيت أنواعاً معينة من المخدّرات منعك ذلك من الأداء الاجتماعي الصحيح 
في أحوال كثيرة. 

وأنت نفسك تستطيع أن تدخْن حتى الموت ! من يهتم؟ 

فإذا Cro‏ من سرطان الرئةء فهذه ليست مشكلة اجتماعية. 

والناس سوف هوتون على أية Le‏ ولكنك إذا Eve‏ من سرطان الرئة وأنت في 
الخمسين ‏ طيب» عندما تكون في الخمسين لا تكون عندئذ lage‏ من الوجهة الاجتماعية! 
ومهما يكن فقد أنجبت العدد ال مناسب من الأولاد. وعملت في المجتمع» وبذلت أقصى 
مستطاعك؛ إن هذا غير جدير بالاهتمام, إنه لا يتعارض مع وظيفتك الاجتماعية. 

إننا نعلن أن شيئاً ما عَرَضِ مَرَضي عندما يتعارض مع الوظيفة الاجتماعية. وذلكم 
هو السبب في أن الشخص الذي ليس له أقل قدر من الخبرة الذاتيةء ولا يرى الأشياء إلا 
واقعياً بصورة AUIS‏ يُفترض أنه صحيح نفسياً. 

على الرغم من أنه مريض كالذّهاني الذي لا يستطيع أن يتبيّن أن الواقع شيء يمكن 
أن يُساس أو شيء يمكن الاحتيال عليهء ولكنه يستطيع أن يتبيّن هنا شيئاًء هو إحساس, 
إحساس أشد رهافة, خبرة داخلية يتعذّر على من يسمى الإنسان الطبيعي الوصول إليها. 

إن التعريف الفرويدي هو في ماهيته تعريف اجتماعي» وهذا ليس نقداً 


بالمعنى الضيق للكلمة لأنه كان إنسانَ قرنه وم يشك في مجتمعه. وم يكن ناقداً 
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لمجتمعه باستثناء أنه شعر أن المحرّم المرتبط بالجنس كان قوياً جداً. ويجب تخفيفه بعض 
الشيء. 

وكان فرويد نفسه إنساناً بالغ الإفراط في الاحتشام ‏ محتشماً للغاية ‏ وقد كان من 
شأنه بالتأكيد أن يكون مصدوماً للغاية أن يرى نوع السلوك الجنسي الآن الذي 555 أنه 
نتيجة تعليمه. وليس الأمر كذلك في الواقع. ولفرويد علاقة طفيفة بذلك. 

إن السلوك الجنسي العام هو جزء من النزعة الاستهلاكية العامة. 

كيف قدَّم فرويد الأسباب لغايات التحليل النفسي التي وضعها؟ 

لنقل dbluy‏ إنه عند فرويد أن ما يشفى يكون مرتبطاً بحادثة في الطفولة 
الباكرة. وهذه الحادثة مكبوتة. ولأنها مكبوتة تظل تعمل. وبما يسمى الإجبار على التكرار 
يكون الشخص مرتبطاً بهذه الحادثة الباكرة بطريقة لا تعمل لمجرد جمودهاء ولأنها 
موجودة لا تتوقّف عن العمل بل WIS‏ يكون الشخص بالإجبار على التكرار مجبراً أن 
يكرر النموذج نفسه مرة بعد أخرى. فإذا وصل هذا النموذج إلى الوعي فعندئذ تكون 
طاقتها إذا جاز القول قد تمت خبرتها بشكل كامل وتم تذكّرها ولكن ليس عقلياً كما رأى 
فرويد» بل Lable‏ وإذا حدث ما سماه "العمل من خلال الخبرة والتجربة  "‏ فإن قوة 
هذه الصدمة تتصدع ويتحرر الشخص من هذا التأثير ا مكبوت. 

إن SU‏ شكوكاً dle‏ في dove‏ هذه النظرية. 

وفي نظري أن الصدمة النفسية نادرة بالفعل جداً وهي في العادة تجربة 
فريدة؛ ولابد في الحقيقة أن تكون صادمة بصورة غير عادية تماماً ليكون لها تأثير 
قوي. إلا أن الأمور الكثيرة التي يقال إنها صادمة. أي أن يضرب الأب الولد 


ذات Bye‏ وهو في سن AU‏ عندما كان مستشيطاً غضباً - نشدتكم الله. إنها 
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ليست dale‏ صادمة. إنها ole Hole‏ تماماً SLI GV‏ يشكله جو الأبوينء جو الأسرة 
الكلي والمستمر والدائم» لا الأحداث ال مفردة. ولا يكون لحادثة مفردة مثل هذه الآثار كما 
لابد أن يكون في حالة الصدمة الحقيقية إلا نادراً. ويتحدث الناس اليوم عن الصدمة 
الحقيقية لأنه فاتهم القطار أو حدثت لهم تجربة كريهة في مكان ما. 

تعريف الصدمة النفسية : 

إن الصدمة النفسية هي بتعريفها حادثة تتجاوز العبء الذي يمكن أن تتحمله 
الدورة العصبية البشرية. وبهذا المعنى OLS‏ جل الصدمات النفسية شديدة الندرة وما 
يسمى في أغلب الأحيان صدمة هو في الحقيقة كل تلك الأمور التي تحدث في الحياة والتي 
لها Sb‏ طفيف. وما له تأثير إنما هو الجو المتواصل. 

وقد تحدث الصدمة ف أي سنء ولكن الحادثة الصادمة نفسها سيكون لها عندما 
تحدث أثر أكبر من أثر الحادثة الأولى. ولكن في تلك الحالة وفي الوقت نفسه فإن القدرات 
على التعافي عند الطفل تكون أكبر WIS‏ إنها مشكلة معقدة Lily Lie‏ لا أحذر إلا من 
الاستخدام الفضفاض لكلمة الصدمة» الذي أجده اليوم متكرراً 1,85 

وقد رأيت عدداً غير قليل من الناس يتغيرون من خلال العملية التحليلية. ورأيت 
عدداً غير قليل من الناس لا يتغيرون. ولكن الحقيقة كذلك هي أن الأفراد يتغيرون أساسياً 
من دون تحليل. انظروا إلى أمر بسيط رأيناه في السنتين الأخيرتين. هناك عدد من الناس 
كانوا يتصورون تصوراً معيناً عن الحرب والقتال والصواريخ» ويعيشون تلك التجربة, 
ويرون انعدام الحس والظلم والوحشية» وبغتة يأتيهم أمر أشد من هذا وذاك وكان أمراً 
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وأعني فجأة يرى هؤلاء الناس العام مختلفاً كل BES‏ ويتحولون من WLI‏ 
محبّذين للحرب إلى أناس يجازفون بحياتهم أو حريتهم لإيقاف الحرب. والناس الذين لا 
تود أن تعترف بهم» يمكن أن تقول إنهم ليسوا بأنفسهم أناساً مختلفينء بل بتجربة 
تستوقف الانتباهء أي بقدرة على الاستجابة لها. وهذه القدرة ليست موهوبة لجل الناس 
لأنهم كانوا قد أمسوا بليدي الإحساس إلى حد بعيد. على أن هذه التبدّلات العميقة 
تحدث تحليلياً وخارج Weal‏ وأعتقد أننا تقريباً نملك الدليل على ذلك. ويمكن أن نراه 
مرة بعد أخرى. 

مفهوم فرويد ble‏ وللحرب وللجرهة 

كان فرويد نقدياً AL‏ كما يعرف كل من قرأ القليل عن فرويد. فيما يتصل 
موضوعه الخاص وهو موضوع الفكر الشعوري في علاقته بالباعث اللاشعوري. ومن المؤكد 
أنه لا يمكن أن eal‏ بأنه لم يكن ناقداً جذرياً للفكر الشعوري. ومع ذلك فحين يصل الأمر 
إلى المجتمع الذي عاش فيه فرويدء وقواعده dads‏ فقد كان إصلاحياً من حيث الأساس. 

ذلك يعني أنه اتخذ الموقف الذي اتخذته الطبقة الوسطى عموماً: هذا العام هو 
أصلاً أفضل العوام» ولكن يمكن تحسينه» فلعله تكون لدينا فترات سلام أطولء ويعامّل 
السجناء معاملة أفضل. 

by‏ تكن الطبقة الوسطى تسأل أسئلة جذريةء كالسؤال المتعلّق بعلم الإجرام مثلاً. فكل 
ما لدينا من نظام في ole‏ الإجرام أو العقوبات إنما هو قائم WS‏ على البنية الطبقية. وم يكونوا 
يسألون: أليس المجرم إنساناً قبل كل شيء صار مجرماً لأن هذه هي طريقته في العثور على 
الحد الأدنى من الاكتفاء الذي لا يمكنه الحصول عليه بطريقة أخرى؟ ولا أريد أن أدافع هنا عن 


اللصوص والسّلابين. وأعتقد أن نمت بعداً آخر يجعل اللصوصية والسلب أمرين كريهين 
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ولكن مع WS‏ فإن كل نظامنا المتعلق بالقانون الجنائي قائم على البنية الكلية 
للمجتمع التي تسلّم بصحة أن الأكثرية الساحقة ‏ كما هكن للمرء أن يقول بكياسة ‏ لا 
تتمتع gh‏ أي امتيازء وأن الأقلية تتمتع بالامتيازات المفرطة. وقد كانت هذه هي الحال في 
مذهب الحل السلمي غير الجذري فيما يتصل بتخفيض الجيوش؛ ولابد للأطروحات من أن 
تضمن السلام. 

وهكذا فقد كان التحليل النفسي حركة لجعل الحياة أفضل ببعض الإصلاحات في 
الوعي. ولكنه لم يشك جذرياً في قيمة المجتمع الراهن وبنيته. وقد كان فرويد. مع 
تعاطفاته» في جانب الذين كانوا يهيمنون ‏ في جانب ال مؤسسة. 

Lue‏ يمكن أن تروا ذلك في Bdge‏ فرويد من الحرب العاطمية الأولى. LA‏ اعتقد 
حتى 1917 أن GUY‏ سينتصرون. وكان ذلك هو العام الذي طرأ فيه على معظم الناس 
شيء من المعرفة تغلب على معتقداتهم بأن GUI!‏ سوف يربحون في الحرب. وهناك رسالة 
كتبها فرويد: "إنني سعيد للغاية أن أكون في هامبورغء وأن يكون في مقدوري أن أقول 
<<جنودناء انتصاراتنا>>". لأنها كُتبت في أطانيا. واليوم يلوح ذلك الواقع رهيباً حقاً. وعلى 
المرء أن يفهم التأثير الخياليء التأثير الباهر في ضمير حتى أشد الناس ذكاء وخلافهم من 
ا محترمين في الحرب العاممية الأولى. 

ولا مكنكم أن تفهموا ذلك إلا إذا قارنتموه بفيتنام في أسواً أحوالها. م 
تكن نمت معارضة للحرب تقريباً في الحرب العاطية الأولى» وتلك كانت إحدى 
المآسي حولها. وكان أينشتاين أحد الاستثناءات القليلة التي رفضت تأييد 


الحرب» إلا أن الأكثرية الساحقة من المفكرين الأطان أو المفكرين الفرنسيين قد 
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وافقت على الحرب. ولذلك فإن قول فرويد ليس بالأمر الشاذء وليس بالقول القوي كما 
يمكن أن يظهر خارج السياق. ومع ذلك فهو قوي جداً إذا أخذتم في الاعتبار أنه كان 
متأخراً. وقد كتبه رجل مثل فرويد الذي Les‏ نفسه سنة 1925 في رسالة متبادلة مع 
أينشتاين "داعية إلى السلام". 

مفهوم فرويد للتربية 

كيف رأى فرويد الطفل؟ في الأصل عندما سمع فرويد الأخبار عن أن ال مرضى 
يغويهم آباؤهم» فالآباء Gogh‏ الفتيات والأمهات يُغوين الفتيان» اعتقد أنها أخبار عن 
أحداث حقيقية. 

وعلى حد علمي من المحتمل أن يكون الأمر كذلك. على أن فرويد سرعان ما غير 
وجهة نظره وقال: لاء لقد كانت كل هذه الأخبار خيالات . فلا ممكن أن يفعل الآباء US‏ 
والآباء لا يفعلونه» وم يكن ذلك صحيحاً. وإذن فإن أطفال هؤلاء الناس قد سردوا هذه 
القصص لأنهم كانوا يتكلمون عن خيالاتهم. لقد كانوا يرون هذه الأخيولة المتعلقة 
بالسفاح مع الأب» أو مع الأم» في Ue‏ النوم أو أية Ue‏ يمكن أن تكون. وكل هذه 
القصص هي البرهان على أخيولة الطفل الصغير نصف الإجرامية والمتعلقة بالسفاح . 

وكما تعلمون» يشكل هذا الرأي الدرك الأسفل ف النظرية التحليلية النفسية. أي 
الرأي القائل abil Ob‏ هو الصغير الذي سبق أن Meal‏ -كما oles‏ فرويد- بالخيالات 
المنحرفة متعددة الأطوار. 

وكان فرويد يقصد في الحقيقة أمراً شديد السوء وهو أن هذا الطفل طفل جشع. 
ذكراً كان أو SHY Hl‏ في شيء سوى كيف تغري أباها أو كيف يُغري أمه- مع الرغبة 
في النوم معهما. ولا ريب أن ذلك قد حرف وجهة النظر التحليلية النفسية إلى اتجاه 


dud Jo gles 
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Voi‏ لقد Gd!‏ إلى الافتراض النظري أن هذه الخيالات المتعلقة بالسفاح إنما هي 
جزء من أهبة الطفل. 

Ast‏ أنه في تحليل شخص من الأشخاص يجب على الدوام أن تفترض أن كل شيء 
من هذا القبيل يرويه للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً 
إا هو ناجم عن خيالاته ويحتاج إلى أن يُحلّل ولا هثل الواقع. 

وكان مبدأ فرويد من حيث الأساس هو: الطفل وليس الأبوان هو "الآثم". وهذا مر 
بوضوح شديد في تواريخ الحالات عند فرويد..21 1966k E. Fromm et‏ كان فرويد 
يدافع دائماً عن الآباءء حتى الذين هم أنانيون» معادون. مناوئون على نحو أوضح ما 
يكون. Mag‏ الطفل الذي له هذه الخيالات عن اقتراف السفاح (وليس السفاح وحسبء 
فلا شك أن الطفل كان يريد بعد ذلك أن يقتل الأب» ويغتصب (AV!‏ كان هذا الطفلء كما 
قال فرويد نفسه» "مجرماً مصغراً". 

إن هذه الصورة للطفل بوصفه "مجرماً مصغّراً"' على المرء أن يفهمها ديناميكا على أنها 
نتيجة doled!‏ إلى الدفاع عن السلطة الوالدية: الدفاع عن السلطة وكذلك عن الوالدين. ولو 
أمعنتم النظر إلى معظم الأطفالء لوجدتم بالفعل أن المحبة الوالدية -كما قال لانغ Laing‏ 
على نحو صحيح تماماً- قناعاً للسيطرة التي يريد أحد الوالدين أن يفرضها على الطفل. ولا 
أعني أنه لا توجد استثناءات. فهناك استثناءات حقيقية. وهناك بعض الآباء gio!‏ وقد 
رأيت بعضهم. ولكن على الإجمالء لو قرأتم تاريخ معاملة الآباء لأطفالهم عبر العصورء ورأيتم 
تاريخ الناس اليوم: لرأيتم بالفعل أن الهم الأكبر عند جل الآباء هو السيطرة على 
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الأطفال» وأن محبتهم هي ما أود أن أدعوه نوعاً من المستوى السادي: Li"‏ أريد Ips‏ 
وأحبك بالنظر إلى أنك لا تحاول التمرد على سيطرتي". 

إنها محبة في المجتمع الأبوي (البطريري). من الأب» ومن الزوج نحو الزوجة؛ وقد 
كان الأطفال ملكيّة منذ أيام "روما" ولا يزالون ملكية. ولا يزال للوالد الحق المطلق في 
التخلّص من طفله إلا في شريعة الإسلام. وشت محاولات قليلة في مختلف البلدان الآن 
لتغيير ذلك وتعيين محكمة» تحرم الوالد الحق في تنشئة الطفل إذا كان مت سبب خطير 
للاعتقاد بأنه غير أهل dow‏ الطفل. وهذا كله من قبيل الإفراط في تغطية gis!‏ لأنه 
حتى المحكمة التي تحكم بعدم كفاءة الأبوين» قضاتها هم أنفسهم آباء تعوزهم الكفاءة 
تماماً - ASS‏ هكن أن يحكموا بذلك؟ وعلاوة على حب الأمهات النرجسي بعض الشيء 
وشبه الغريزي نوعاً ما لأطفالهن الصغار» فعندما يصلون إلى العمر الذي يُظهرون فيه 
العلامة الأولى على إرادتهم» ومنذ ذلك الحين فصاعداً يكون الميل إلى السيطرة والتملّك هو 
السائد. وعند معظم الناس» فإن إحساسهم بالقوةء والسيطرة وامتلاك الأهمية» وتحريك 
شيء dle‏ وشعورهم بأن لديهم Lad‏ ما يقولونه يكون بامتلاك الأطفال. لذلك - ما أقوله 
ليس صورة سيئة النية عن الآباء» بل هي طبيعية Ire‏ وأنتم ترون أن الطبقة العليا 
البريطانية لم تكن تبالي البتة بأطفالها. وللطبقات العليا في أوربا مربيات ومعلمات 
خصوصيات للأطفال وما إلى ذلك؛ ولا تهتم الأمهات بأطفالهن على OV SULLY!‏ في الحياة 
وفرة في العيش ولديهن شؤونهن المتعلقة بالحب. ولديهن حفلاتهنء وما كان يثير 
اهتمامهن - في إنجلترا- إنما هو ما لديهن من الخيل وما إلى ذلك من حفلات وملابس 
وزينة ونزهات وغير ذلك. 


bo,‏ إلى الأطفال على أنهم ملكيّة ما دامت الرغبة في الامتلاك عند 
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الناس هي الصفة المميزة السائدة في بنية طبعهم. ويوجد أناس لا تكون الرغبة في 
الامتلاك هي المهيمنةء ولكنهم شديدو الندرة اليوم. وهكذا فهذا الأمر طبيعي تماماً؛ 
والأطفال متعوّدون أن يسلموا بصحة ذلك GY‏ المجتمع بأسره يقول إنه طبيعي. 

وبودي القول إنكم إن حللتم المحبة الوالدية وجدتم أنها على العموم مَلّكة 
إنسانيةء أمر يتيسّر فهمه بسهولةء pal‏ يستطيع به المرء أن يشعر بالتقمص العاطفي 
وحتى بالحزن والحنقٌء إذا أردتم. ولكنه مع ذلك يكون في أساسه عند معظم الناس تملكياً 
غير خبيث في أحسن الأحوال وفي العدد الهائل من الناس تملكياً Lins‏ أي أنهم يضربون 
ويؤذونء ويؤذون بشتى الطرق التي لا يكون الناس مدركين بها حتى أنهم «93h‏ فيكون 
إيذاؤهم للإحساس بالكرامة: فيؤذون الشعور بعزة النفس» ويجعلون الطفل الذي هو 
بالغ الحساسية وشديدة الذكاء نفسه يعتقد برغم ذلك أنه شخص مغفّلء وأنه غبيء ولا 
يفهم. وحتى معظم جيدي الطوية من الناس يفعلون EUS‏ فيُظهرون أطفالهم كأنهم 
مهڙجون أمام الآخرين. وكل ما هو تحت الشمس يؤدي دوره ليجعل الطفل يشعر 
بالدونية» ويضغط حالة الثقة بالنفسء والكرامة» والحرية في الطفل. 

والممؤكّد أن اقتداء فرويد هذا بالطبقة المهيمنة: بالمؤسسة. قد قام حقاً بقدر كبير من 
التحريف لنظريته حول الأطفالء وقام بقدر كبير من التحريف لعلاجه. Werk! SY‏ قد جعل 
نفسه المدافع عن الآباء. ولكنني أعتقد أن على المحلل أن يكون المتّهم للآباء. وينبغي أن 
تكون للمحلل رؤية موضوعية. ولكنه إذا كان المدافع عن الآباء OY‏ ذلك هو روح المؤسسة. 
فإنه لن يفعل خيراً كثيراً للمريض. ولأكون Lal‏ دقة عايّ أن أمضي خطوة أخرىء مضيفاً أن 


على Me bl‏ يرى مجرد النظام العائلي الكلي بل النظام الاجتماعي الكليء لأن الأسرة 
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ليست إلا جزءاً منهء مجرد نموذج. 

وعندما أقول إن الطفل بالنسبة إلى فرويد آثم لا أعني أن الطفل بريء على الدوام 
ولا أعني أن الآباء آمون على الدوام؛ وأعتقد في كل حالة أن الأمر يتعلق بدراسة شاملة 
لمعرفة إلى أي مدى يسهم الطفل كذلك في رد فعل الأبوين. فمثلاً إن بعض الآباء يكونون 
مفرطي الحساسية تماماً نحو نمط معين من الأطفال. ولنقل تُرزق الأم الحسّاسة جد أو 
الشخص الخجول SUB‏ بصبي يكون عدوانياًء فظاً قليلاً- ويمكنكم أن تروا ذلك أيضاً في سن 
ثمانية الأسابيع: إنه مزاجه الذي يولد معه. وهي لا تستطيع أن تحتمله» لا تستطيع أبداً 
ولا تستطيع أن تحتمل lod‏ بعد شخصاً له خصائصه. dine‏ إن ذلك ليس بالغ السوء. 
لأنكم قد تقولون إنه ليس الملوم» لأنه يولد على النحو الذي عليه وأمه ليست الملومة 
كذلك» لأنها لا تستطيع أن تساعده. 

ونمت أطفال يولدون مُريعينء وثمة بعض المتعجرفين كثيراً. وكان فرويد صبياً من 
هذا القبيل؛ كان متعجرفاً نحو أبيه إلى حد مريع. وكان يبلل فراشه ويقول لأبيه: "عندما 
abi‏ مبلغ الرجال سأشتري لك أجمل فراش في المدينة". bg‏ يخطر بباله أن يأسف ويعتذرء 
كما من شأن جل الأطفال أن يفعلواء ولكنه كان شديد الثقة بنفسه. حسناً إن هذا النوع 
من العجرفة يجعل الولد لا يطاق عند بعض الآباء. وبكلمات أخرىء إن الطفل يُسهم 
بوجوده في ذلك الحين في بعض رد فعل الوالدين» ومن الوهم أن يحسب المرء أنه طفله. 
Ws‏ فمن المرغوب فيه أن يولد بوصفه Sab‏ موافقاً للمرء. وبرغم كل شيء. فان نصيب 
الوحدات الوراثية (الجينات) هو الذي يؤدي دوره هناء والمرء لا يربح في اليانصيب Lalo‏ 
وعلاوة على ذلك» يقوم الطفل في السياق بأمور كثيرة تتجاوز ذلك ويمكن للمرء أن يجعل 


الآباء مسؤولين عنها. 
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علاقة التربية منذ الصغر والتجربة في الحياة بالعملية العلاجية والتحليل النفسي: 

إنني مقتنع أنه تحدث في السنوات الخمس الأولى أشياء كثيرة هي حقاً شديدة 
الأهمية في نشوء الشخصء ولكنني أعتقد أنه تحدث بعدئذ أشياء كثيرة أخرى تساويها 
أهمية ويمكن أن تغيّر الأشياء. 

lies‏ إن الإجبار على التكرار عند فرويد - وهو أن الأشياء الأساسية تحدث في 
السنوات الخمس الأولى ثم تتكرر الأشياء فقط- هو بالنسبة UY)‏ مفهوم شديد الميكانيكية. 
وأعتقد أنه لا شيء في الحياة يتكرر» ووحدها الأشياء الميكانيكية يمكن أن تتكررء وفي كل 
أنواع الأشياء التي تحدثء تتغير الأشياء» على الرغم من أنني أود أن أضع- إذا كنت 
أستطيع أن أقول ذلك بين قوسين- قدراً كبيراً من التأكيد على العامل التكويني. وقد اعتقد 
فرويد نظرياًء فقد قال Wy‏ ولكنني أعتقد أن معظم المحللين يعتقدون معه. ولا سيما 
عموم المحللين» أن ما يصبحه الشخص هو نتيجة ما فعله والداه له. ثم يشرعون في هذا 
النوع من القصة البكائية التي كثيراً ما تصادفونها في التحليل: "أبي لم يكن يحبني» أمي ۾ 
تكن تحبني» جدي م يكن يحبني ولذلك أنا شخص ذميم". حسناء إن ذلك شديد السهولة, 
فأنت تجعل الخلل كله في الناس الذين حولك. 

ويمكن أن تبرهنوا في نشأة كل طفل على أن polis dé‏ معينة في الطفولة كانت قد 
كمنت من أجل زمن لاحق؛ إلا أنها لحقيقة واقعة كذلك أن تلك الأحداث اللاحقة إما أن تزيد 
هذه العناصر وإما أن تقويها وإما أن تضعفها. ولهذا لا تستطيعون أن تقولوا إن الأحداث 
اللاحقة لا تشارك. وأنا أنظر إلى هذه المشكلة بتلك الطريقة وهي أن الأحداث الباكرة لا تحدّد 


الشخص بل تستميله. وهذا يعني أنه لا شيء مما حدث قدهاً يحدد الشخص ya pally‏ كما 
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أعتقد. بل يستميله» وكلما طال استمراره في هذا الاتجاه اشتد ميله» حتى لكم أن تقولوا 
إنه لا يمكن إلا معجزة أن يحدث Ixy‏ تغيّر. 

إن هدف التحليل النفسي هو بلوغ paul‏ للعمليات اللاشعورية عند للشخص 
الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً في الوقت الراهن. وليس 
التحليل النفسي بحثاً تاريخياً من حيث هو. ونحن نريد أن نعرف» أن نسلّط الشعاع 
السيني على ما يجري الآن في للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً 
وسلوكياً لا شعورياً أي خلف ظهره. وذلكم هدفنا. ولكن في كثير من الأحيان لا يفهم 
للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً ذلك إلا إذا كان 
يستطيع أن يعيش تجربة إعادة تجربة ماء إعادة بعض تجارب طفولته. لأنها تضفي نكهة 
أو خصوصية على أمر هو الآن غير مدرك له. ويحدث ذلك أحياناً في التحويلء وأحياناً في 
تذڱر شيء عاش تجربته وهو طفل أو حتى عاش تجربته في جلستنا- ونحن مفعمون بهذه 
التجارب. وأخيراً يبرز في حلم. 

ويحدث أن يبرز شيء ما في حلم حدث قبل ثلاثين سنة» عندما كان للشخص الآخر 
المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً في السابعة عشرة من عمره. ولكن 
هدفي ليس البحث التاريخي. إن هدفي هو الإدراك الأوضح ما هو لاشعوره الآن» ولكن من 
أجل الوصول إلى ذلك الهدف في كثير من LEM‏ وربما في معظم الوقت» من الضروري 
أن أرى ما ond‏ للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً 
عندما كان Sib‏ وعندما كان مراهقاً. وفي واقع الأمر» عندما أحلل guid‏ وهو ما أمارسه 
Lugs‏ أحاول عامداً أن أشعر Le‏ شعرت به حيال هذا الأمر وسواه عندما كنت في 


الخامسة. وعندما كنت في الخامسة عشرة. أحاول أن أعرف أي شعور من هذه 
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المشاعر يوجد فيّ. أحاول أن أحافظ باستمرار على صلة مفتوحة بطفولتي» وأن أبقيها حية, 
لأنها تساعدني على أن أتعرّف وأدرك الأمور التي تجري الآن فيّ وأنا غير مدرك لها. 

وقد كانت فكرة فرويد, إذا عبّرنا عنها باختصار شديد. هي أنك إذا أوصلت إلى 
eal‏ لا إلى مجرد الوعي العقلي بل في مآل الأمر إلى الوعي العاطفيء تجارب الطفولة 
شديدة الأهمية - تجارب الطفولة اممولّدة للمرض- فإن العَرَض garb)‏ يزول بهذه العملية. 

ماذا صار من ذلك؟ إنه بقدر كبير من التحليل النفسي وفي رأي العموم هو ما يمكن 
أن تدعوه التفسير الفرويدي Sgt!‏ وكنت قد سمعت قصصاً كثيرة جداً عن الناس الذين 
يسألون المرء: "إذن» ماذا أظهر تحليلك؟" وعندتذ تكون الصيغةء ويكون المنطق: Ul"‏ هذل 
أو هذاء أو هذاء أو وجدت هذا العَرّض أو ذلك لأن..." أي أنه تفسير ذو طبيعة نشوئية 
تاريخية. وهذا يعني أنه ليست له قيمة شفائية أياً كانت. وإذا عرفت لماذا حدث شيء 
ماء فن ذلك ذاته لا يغيّر أي شيء. 

وأريد أن ألفت انتباهكم إلى أمر واحد. Ley‏ لم يكن من السهل كلياً فهمه. هو 
الاختلاف بين خبرة شيء ما في كان مكبوتاً وفجأة برز إلى «Sho!‏ ومن جهة أخرى إنشاء 
تلك التأويلات التاريخية لأنه قد حدث هذا أو ذلك. ولأنه نادر جداً أن يعثر المرء على 
التجارب الأصلية وأن يتذكرها با معنى الحقيقيء كثيراً ما يكون المرء راضياً بهذا التأويل: لا 
بد أنها حدثت» ومن المحتمل أنها حدثت» Leg‏ أنها حدثت» فأنت هذاء وذلكء وغيره. 
ويمكن للمرء أن يدعو هذه عدهة الجدوى. "إذا غرق شخص ما وكان يعرف قوانين 


الجاذبية. فإنه يغرق كمن لا يعرفها تماماً . 
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ولا تكون تجربة الطفولة ذات أهمية: إلا أنها هي عبارة عن dole]‏ للتجربةء ويتم 
تذكرها. ومن ناحية ASE‏ تساعد معرفة الطفولة على الفهم الأيسر لما يجري الآن Lbs‏ 
يدور حوله» OV‏ المرء يستطيع» على أسس Abs‏ أن ينشئ بعض الافتراضات حول أوضاع 
الطفولة هذه وما هكن أن نتوقعه. 

وما يهم حقاً ليس المقاربة النشوئية التاريخية» بل ما أدعوه مقاربة الشعاع 
السيني» وما يهم هو القوى التي تدفعني أو تحرّضني أو تحرّض Laks‏ سواي في هذه 
اللحظة عينهاء لأرى ما لا أستطيع أن أراه في ظل ظروف الرؤية العادية. ولو سلطتّء Ske‏ 
شعاعاً سينياً على الصدرء لرأيتَ WIS‏ مرض السل الرئوي الذي قد أصاب الشخص قبل 
عشرين سنة؛ إنه يُظهر UT‏ النسيج. ولكنك لست مهتماً ها أصابه قبل عشرين سنةء أنت 
مهتم Ob‏ ترى ما يجري الآن في رئتي هذا الشخص. أهناك عملية فعالة يمكن أن 675 
بالشعاع السيني؟ وإذا أردت أن تفهم شيئاً ما بالتحليل أو بنفسك من دون استفادة من 
التحليل» فالمسألة على الدوام هي أن تسأل نفسك أولاً ماذا يجري الآن لا شعورياً ماذا 
يمكن أن أخمّنء بماذا أستطيع أن Quod‏ من بواعثي اللاشعورية التي تحدّدنيء وليس Lg‏ 
جرى أستطيع أن أفسّر ما يجري الآن. 

الممارسة العلاجية وصلتها بالتحليل النفسي 

إن النظرية الفرويديةء كما تعرفون» نظرية غريزية في أساسها؛ وذلك يعني أن كل 
شيء قائم على الغريزةء ثم ولا ريب كيف جارت البيئة على الغرائز من خلال الطبع. ولهذا 
يكاد يمكن القول نظرياً إن التحليل النفسي يسير في خط الغريزة instinctivism‏ وعملياً 
فإن المحللين النفسيين - وكذلك الفرويديين- يمكن أن تقولوا pail‏ بيئويون Lim‏ وهم في 
الحقيقة يتبعون تقريباً مبدأ بسيطاً وهو : إن كل طفل هو ما جعله الأبوان عليه . 
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إن التأثير الكامل لبيئتهما هو ما يحدد حقاً مصير الشخص وليس ما يدعوه فرويد 
"العوامل التكوينية". وكان فرويد نفسه Lal‏ حذراً من هؤلاء بكثير. فقد قال إن العوامل 
التكوينية- أي العوامل التي نولد بهاء عواملنا الوراثية- والعوامل البيئية سلسلة متصلة 
يختلف وزن كل جانب عن الآخر من حالة إلى حالة. فتجد في أشخاص أن العامل 
التكويني يكون أقوى بكثيرء ويكون العامل البيئي أقوى في غيرهم» ولكنها سلسلة متصلة. 
ففي أحد الطرفين تود أن تكون لك البنية التكوينية وفي الطرف الآخر تود أن تكون لك 
البيئة. 

ولدى ممارسة التحليل النفسي - وأنا أفكر الآن في عموم المحللين الأمريكيين- توجد 
معادلة تحذف العوامل التكوينيةء بحيث يكون كل شيء نتيجة البيئة. وهكذا. ولا ريبء 
يقال كذلك إن الآباء مسؤولون عن كل ما حدث. والآن فإن ذلك يكون على نحو ماء ولكن 
على نحو آخر فهم غير مسؤولين عن GY WS‏ النتيجة اليوم هي أن الأمهات اللواتي حضرن 
إلى محاضرات في التحليل النفسي خائفات من أن يقبّلن أطفالهن أو أبناءهن لأنهن بذلك 
يُحدثن "عقدة ", وهن خائفات من أن يكون لهن في أي وقت Gh‏ راسخ Said‏ بذلك EL‏ 
تسلطيات ويسبّبن العصبية. 

ومن جهة أخرىء فالناس الذين يحلّلون يعيشون في الشعور السعيد بأنهم غير 
مسؤولين عن أي شيء. لأنهم ما جعلهم آباؤهم يكونونه تماماً - وهو أمر بالغ السوء- 
وليس في وسعهم أن يفعلوا شيئاً حيال ذلك سوى الدخول في التحليل النفسيء وعندئذ 
تتكلمون كثيراً عما فعله لكم آباؤكم, وم يجعلكم تتغيرون USS‏ بالضرورة. 

وفي الواقع. هناك تفاعل متواصل بين الآباء وتكوين الشخص وكيفية 


استجابة الشخص طا يفعله الآباء. إن الطفل في الخامسة» أو الرابعة. قد صارت 
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له ردود فعليه» ولذلك لا هكن للمرء أن يقول ببساطة: Li"‏ على هذا النحو OY‏ أمي 
كانت على هذا النحو". وحتماً كانت أمي أو كان أبي أو كانت بيئتي هي المؤثرات المحدّدة 
oil‏ ولكن برغم ذلك على المرء أن يسأل نفسه. ماذا فعلتٌء لثلا أذعن لهذه المؤثرات؟ 
هل كنت بكاملي قطعة aod‏ هل كنت بكاملي قطعة ورق خالية كتب أبواي (Ae‏ 
نصهما؟ ألم تكن GW‏ وأنا طفل إمكانية ما للحكم بصورة مختلفة؟ هل كنت من دون أية 
إرادة؟ وهل تحددني الظروف كلياً؟ 

وفي الواقع» ففي هذه الناحية فإن المفهوم الشعبي للتحليل النفسي متماثل تقريباً 
مع "السكنرية" Skinnerianism‏ وذلك يعادل القول إنهما مشروطان على ذلك النحو 
وذلك هو السبب في أنهما على ذلك النحو. ووحده سكنر Skinner‏ لم يركب الصعاب 
للعثور على ما يوجد في الصندوق الأسود. ما يوجد في داخل هذا الشخص الذي يوصل 
العامل الشرطي إلى النتيجة» إلى سلوك الشخص. فهو غير مهتم بذلك؛ وغير مهتم بأمور 
كثيرة مهما كانت إذا م تكن من التعامل البارع الخالص عند الناس. ولكنك إذا أضفت هذا 
الرأي النظريء من المدرسة الفرويديةء فهو يعادل القول: Laue"‏ نحن مشروطون على ذلك 
النحوء ويمكنكم إذن وصف العملية التحليلية GIS‏ وجهة النظر السكنرية بأنها محاولة 
عظيمة لنزع "الشرطية". لقد CUB‏ الأم: "أحبك إذا م تتركني". ويقول المحلل "أنت مريض 
جيد إذا تركتها". ولو استمر ذلك بضع سنواتء لاستقبلت مجموعة جديدة من التشريط 
يمكن في آخر الأمر أن تؤدي إلى أن يترك للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً 
Lables‏ وسلوكياً أمه ويلتصق با محلل ثم يتم لك ما يسمى التحويل الممطوط وإذا 
حدث أخيراً أنه لم تكن هناك dish‏ أخرى للاستمرار ف التحليل» فإنك تلتصق بأحد 


الأشخاص الآخرين. 
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يتزوج أناس كثيرون» يذهبون من أمهاتهم إلى زوجاتهم» والزوجات يصبحن Shas‏ 
عن الأمهات» أو يختار أحدهم شخصية أم أخرى أو شخصية سلطة أخرىء وذلك ما يجعل 
السياسة تعملء فهذه الولاءات التي تُخلّقء يحتاج الناس فيها إلى الشخص الذي يعتمدون 
عليه. والشيء الوحيد الذي لا يقومون به هو أن يجعلوا أنفسهم مستقلين» ولكن لشد ما 
pe‏ التابعين. تلكم مشكلة كبيرة» ولكن ليست في العلاج الفرويدي فحسب؛ Lyi]‏ مشكلة 
تصادفونها في كل العلاج التحليلي. 

إن هذا النوع من تأكيد العوامل الشرطية الذي جعل الناس على النحو الذي هم 
عليه يفضي إلى إهمال المسائل الحقيقية والمهمة أكثر فأكثر. وهذه هي المسائل: ماذا بوسع 
الناس أن يفعلوا لتخليص أنفسهم؟ كيف بوسعهم أن يتصرفوا بصورة مختلفة؟ كيف 
بوسعهم أن يستفيدوا من هامش الحرية الذي ملكه كل فرد؟ ولا ريب أن السؤال الحاسم 
هو ماذا بوسعهم أن يفعلوا الآن؟ وهذا السؤال لا يعتمد على العمر أبداً. 

وكان لفرويد مفهوم كانت فيه على الأقل العوامل التكوينية - أي العوامل الكائنة 
في الشخص- تؤدي دوراً. 

واليوم قد انحدر العدد الكبير من ال محللين إلى العلاج الشرطي الخالص - وفي 
الواقع» ليس على المستوى النظري - ومن دون تأكيد لمسؤولية الشخص صاحب العلاقة. 

والسؤال: "لماذا آنا على النحو الذي فيه؟" يكاد يكون صيغة معظم العلاج النفسيء 
على حين أنني Gaal‏ إلى أن أرى: "من "SUI‏ وليس "اذا أنا على ما نا عليه؟" وطريقتي في 
مساءلة أناي تستدعي أن يسلّط المرء على نفسه شعاعاً سينياًء لأنك إذا لم تعرف ماذا أنت 


على ما dle Cal‏ لن تعرف من أنت. 
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المفهوم التحليلي النفسي للإنسان عند العام وا محلل النفسي الشهير سوليفان 

انطلق سوليفان في عمله بصورة بالغة الإثارة للاهتمام وشديدة الإقناع. كان يعمل 
في مشفى القديسة إليزابث في واشنطن وطلب السماح له بإجراء اختبار. أراد أن يكون 
له قسم old b‏ وفي هذا القسم - وكان ذلك شرطاً- لا يود أن تكون لديه إلا الممرضات 
ا منتقيات والمتعلمات اللواتي من دأبهن ألا يتصرفن إلا بطريقة إنسانية نحو sorb!‏ وفي 
ذلك الحين لم يكن هناك علاج نفسي, ولا عقاقير by dare‏ يكن يفعل شيئاً مع المرضى 
سوى إظهار شخصيته» التي فيها احترام هائل للمرضى الذُهانيين وللسلوك المختلف. 
وأظهرت dus‏ الشفاءات العفوية تبدّلاً ملحوظاً. فهؤلاء المرضى الذين لا تساء معاملتهم 
ولا eI‏ ويعامّلون بوصفهم بشراً كانت النتيجة أنهم تعافواء وهذه بيّنة كافية على أن 
الذّهان ليس مجرد واقعة فيزيولوجية عضوية. فالتغيّر السيكولوجي في هذا النظام هكن 
أن يُحدث clad‏ مريض من شأنه» في مشفى للدولة أن تسوء حاله ويمسي ذهانياً مزمناً في 
ذلك الوقت. 

وتكمن أهمية سوليفان نظرياً في إدراكه أن امهم ليس الغريزة الجنسيةء بل العلاقة 
الشخصية بين شخص وآخر - أي ما سمّاه "العلاقات الشخصية المتبادلة" interpersonal‏ 
relations‏ وبینما کان فرويد يعتقد أن محور المشكلة هو انجذاب الطفل الجنسي» أي ما 
يُسمى "عقدة ".لم يعتقد سوليفان وجماعته أن هذه هي المشكلة على الإطلاق؛ وهي في الواقع 
ليست مشكلة. فالمشكلة هي أن العنصر الممرّضيء العنصر الغريب في العلاقات الشخصية في 
الأسرة هو الذي يمكن أن يُحدث الفصام. ونئمت عدد من الدراسات البعيدة عن سوليفانء 


الدراسات البارعة التي تظهر الأسرة المولّدة للفصام كما هي Lio‏ وقد وجد المرء - ولا 
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سيما IY‏ ولكن الآخرين وجدوا أيضاً- أن الأسرة الموَلّدة للقُصام. الأسرة التي تنتج 
الفصاميين» ليست أسرة ذميمة بصورة خاصة. إنها ليست أسرة تساء فيها معاملة الطفل 
على وجه الخصوص. إنها أسرة السأم المطلق» والفراغ «Slab!‏ والجمود» وليست فيها علاقة 
لأي شخص GEIL‏ وتكاد تميت الطفل lege‏ في حاجته إلى الاتصال الشخصي. 

ويعرف كل امرئ اليوم وتؤيده التجارب الحيوانية أن الدليل يشير إلى أن الطفل إذا 
لم يحظ باتصال طبيعي باكر بالأم أو بالبديل عن الأم» فإن ذلك يخلق ضرراً كبيراً لنشأته 
اللاحقة. إنها لحاجة حيوية عند الطفل. 

ويعرف كل امرئ ذلك ويقبله» ولكن ما ينساه الكثيرون من الناس هو أن الحاجة 
إلى أن يكون لديهم هذا النوع من الإثارة الشخصية المتبادلة تضاهي الحاجة الأصلية إلى 
الاتصال الجسدي بالأم وتدوم مدة أطول بكثير. فإذا م تتحقق» by‏ يمت الطفل كالأطفال 
الذين يصفهم رينيه سبيتس René Spitz‏ -فهي لا تحدث ذلك التأثير العميق- ولكن إذا 
كانت الحالة قاسية على نحو خاص» فإن الطفل يصبح شديد الهشاشة. شديد الفصامية 
شديد الانعزال بحيث أنه عندما يكون نمت قدر معين من التوثر يحطمه ذلك فيغدو 
مُصامياً بائناً. 

وكان سوليفان أول معالج نفسي حاول أن يخلق نظرية في الفُصام تعتقد أساساً أن 
الفُصام ليس في ماهيته مرضاً عضوياً بل هو في أساسه نتيجة عملية سيكولوجية. ولا ريب أن 
ذلك كان تحولاً من التحولات الكبرى في النظرية الفرويديةء لأن فرويد اعتقد أن الذهاني لا OSE‏ 
مساعدته. وأن الذهاني لا يمكن أن hee‏ وبرأيه أنه لنرجسيته الزائدة لا يدخل في علاقة تحوّل 


مع المحلل. ولا أزال أعتقد أن eb‏ هكن أن يعرف GOL‏ بأنه شخص ذو درجة متطرفة 
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جداً من الرجسيةء أي ليس حقيقياً بالنسبة إليه إلا ما يوجد في داخله -الذي لا ينتمي إلا 
إلى أفكاره» إلى شخصيته- ولا شيء ينتمي إلى العام الخارجي يكون حقيقياً عنده. ولكن 
للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً الفُصامي هو في 
الوقت نفسه كثيراً ما يكون شخصاً حساساً للغاية وقادراً في الواقع على الاستجابة للناس. 
ومهما يكن» فيجب على الناس أن يكونوا أشد حساسية من الشخص العاديء وعندئذ 
سيكون للفصامي ردة فعل» سوف يستجيب. وفي أمثلة كثيرة. يعرف حتى أشد المرضى 
بالإغماء التخشبي ماذا يجري ويستجيبون بأسلوبهم الخاص» ويمكن أن يقولوا بعدئذ. متى 
كانوا خارج Mol‏ وماذا خَبَروا؛ وكيف فهموا ما كان يجري. 

إن سوليفان وهذا التراث الكلي هو وجه جديد بالغ الأهمية من أوجه التحليل 
النفسيء أعطى dol‏ مرة للشخص Glad!‏ كرامة الإنسان مستوفي الصفات. وبعد كل شيء. 
فإنه لم يحرر الإنسانُ المرضى الأهانيين من أغلالهم إلا بعد جهد جهيد . 

إن Glow‏ لا يزال يُنظر إليه- وأود أن أقول كذلك من جانب معظم الأطباء 
النفسيين التقليديين. بوصفه مخبولاً بوصفه شخصاً مختلفاً CLUS‏ في الخارج» ولدى القلة 
من LLY!‏ النفسيين القدرة على الشعور بأن شيئاً من الفُصامي موجود في كل فرد منا. 
ومن المؤكد أن شيئاً من الشخص المصاب بالبارانويا (جنون العظمة والاضطهاد) موجود 
في Gi‏ منا. فنحن كل هؤلاء من بعض النواحي- والبارانويا حالة هي مسألة درجة فقط. 
فحتى حد معين ندعوها طبيعية» ولكننا إذا لم نستطع أن نحتملها دعوناها مرضاً. 
lod hiking‏ من GLI ode go Tle‏ الذهافنة Lae BEY BLS‏ وتعلق مكل 


هذه الفجوة العميقة بين البشر. و للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً 
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Lables‏ وسلوكياً Glad!‏ ليس على غير ما هو معهود في الإنسان. ومعدوماً من الصفات 
الإنسانيةء ومختلفاً عمن يسمى للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً 
وعاطفياً وسلوكياً العادي. 

مشكلات عصرنا بوصفها تحدياً للتحليل النفسي 

يُفهم من التحليل النفسي تقليدياً أنه عملية علاجية للناس الذين يكونون مرضى. 
فإذا كان GU‏ ما يرغمني على الشك في كل شيء» الشك الاستحواذيء وإذا كانت لديّ ذراع 
مشلولة عن منشأ نفسيء فإن ذلك عَرَض مَرَضي وطيد. وليس التحليل النفسي هو المنهج 
الوحيد الذي يمكن به للمرء أن يشفى من الأعراض الممرضية. والناس تشفيهم اليوم ا مناهج 
الكثيرة المعلنة؛ وهناك كل أنواع الأسماء وإذا كانت المسألة مسألة شفاء فإن الكثير من 
هذه المناهج مناهج جيدة. 

وبوسعكم شفاء الناس بالترويع. ففي الحرب العالمية الأولى ابتكر طبيب GUT‏ 
طريقة لشفاء الجنود المصابين بصعقة الحرب من جراء القتال والذعر؛ وكان العلاج الشافي 
الذي استخدمه هو وضع أجسامهم تحت تيار كهربائي قويء يؤل كما يبدو إيلاماً عميقاً 
جداً. وكان doo!‏ الدكتور كاوفمان Dr. Kaufmann‏ وكانت طريقته هي المعالجة 
الكاوفمانية. وكانت معالجة طبيةء وكان من شأنها أن تشفي. وكانت تعذيباً صرفاً وتبيّن 
أن الخوف من هذا التعذيب كان LAI‏ من الخوف والذعر من الوجود في الخنادق مرة 
أخرى. وهكذاء وبهذا النسق الترويعي» GAB‏ الناس من العَرّض المرّضي. ولا ريب أن مسألة 
ماذا كان يجري للشخص حين يكون لديه رُعب يطرده رعب أكبر لم يكن لها عند الدكتور 
كاوفمان وعند الجيش عموماً أهمية خاصة. 


إلا أن أعراضاً مَرَضية كثيرة تشفى ورها حصرياً بالتحليل النفسي. وأعني 
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بها بعض أحوال الشكوك الاستحواذيةء وكل أنواع الأعراض اممرّضية الاستحواذية. وبعض 
الأعراض المرضية الهستيرية. Go‏ بعض الأحيان يكون ذلك سهلاً للغاية. ودعوني أقدّم مثالاً 
على حالة شديدة السهولة» على معالجة تحليلية de‏ بسيطة لم يستغرق فيها الشفاء من 
العَرّض إلا بضع ساعات. امرأة لديها شكوىء» ولديها عَرَض مَرَضي هو أنها كلما غادرت 
منزلهاء كانت لديها فكرة استحواذية أنها قد تركت الغاز مشتعلاً أو أنه لسبب آخر 
سيشبٌ حريق؛ وأينما كانت كان لديها ما يرغمها على العودة إلى منزلها لترى أنه ليس فيه 
حريق. قد يبدو ذلك بالفعل أمراً خفيفاً عندما يتحدث dis‏ المرءء ولكنه كان Tate‏ تماماً 
لكل حياتها لأنها عملياً لم تكن تستطيع الخروج. فكانت تضطر أن تهرع عائدة» وكان هذا 
اق 48 قم كلدم Ge‏ ماف :وكرت 457 8 أعريك Lyles Ly!‏ ان 
السرطان قبل زهاء أربع أو خمس سنوات وقد أخبرها الجراح الذي لم يكن مرهف الشعور 
أنه ولو أن الخطر قد زال في الوقت الحاضر ولا ريب فقد يكون مت انبثاث للخلايا 
السرطاتية فيمكن بذلك للسرطان أن ينتشر انتشار النار. وكان EUS‏ حتماً توقعاً مخيفاً 
جداً - وكان هذا شأنه لكل من يقال له ذلك- وكانت مذعورة للغاية من انتشار ال مرض. 
ونجحث في ترجمة الخوف من أن ينتشر المرض إلى الخوف من أن تنتشر النار. وهكذا ل 
تكن خائفة من السرطان» بل كانت خائفة من النارء وبينما كان ذلك مصدّعاً فإن العرّض 
المرضي نفسه كان شفاء من خوف أكبرء هو الخوف من الإصابة بالسرطان. 

وصادف في تلك الآونة وقد كانت بعد زهاء خمس سنوات من عمليتها- أن 
فرص معاودة الانبثاث كانت ضئيلة نسبياً وهكذا فقدت في تلك اللحظة خوفها 


من النار من دون أن تكون خاتفة آنئذ من السرطان. ولكن إذا فكر الل مرء 
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أن ذلك حدث قبل ثلاث سنوات» فمن المشكوك فيه أنه هل يحسن ال مرء صنعاً إذا جعلها 
تعرف خوفها من OWI‏ لأنها في ذلك الحينء لو أصبحت شاعرة WIL‏ لانتابها خوفها من 
السرطان مجدّداً وكان من OLE‏ ذلك أن يكون LEI‏ إيلاماً وإقلاقاً من خوفها من النار بكثير. 
وهنا تجدون عَرَضاً مَرَضياً شديد البساطة» WK‏ يكون أبسط عَرَضٍ يمكن أن تصادفوه, وهو 
يزول على الفور تقريباً عندما يترجَّم ويُربَط Le‏ يخاف منه الإنسان حقاً. والآن فإن جل 
الحالات معقدة: ولكنني أود أن أقول إنه عموماً في الأحوال التي يُستخدم Lad‏ التحليل 
لعلاج الأعراض المرّضية هذا يكون التحليل USS‏ 

وفي زمن فرويد كان معظم الناس الذين يأتون إلى الطبيب النفسي يعانون من 
أعراض كهذه» ولا سيما من الأعراض الهستيرية» التي هي الآن شديدة الندرة. وإنه لتبدّلء 
يمكن أن تروه ST!‏ تبدّل في أسلوب العصاب يلازم تبدّل النماذج ASU!‏ والهستيريا 
اندلاع شديد للإحساس وإذا رأيت شخصاً هستيرياً بكل هذا الاندلاع للانفعال يصوّت 
ويصيح وما إلى US‏ فقد تخال أنك في زمن خطيب القرن الماضيء أو زمن الرسائل الغرامية 
وهلم جرا - كل هذه الأمور التي إذا رأيناها اليوم في الأفلام بدت واضحة الغرابة. وذلك 
لأنه لدينا أسلوب مختلف كل الاختلاف. إن لدينا أسلوب الأمر الواقع. ونحن لا نظهر 
الكثير من الأحاسيس.ء واليوم فإن الأعراض الفُصاميةء أعراض فقدان الاتصال بالناس 
الآخرين وبنتائجهم» هي الأعراض المتكررة. 

Bs‏ زمن فرويد كان الناس يعانون في الدرجة الأولى من أعراض -لا 
الهستيريا وحدها ولا شك» بل كذلك من الأعراض الإرغامية. وفي ذلك الحين 
كان الناس الذين لديهم مرض ذو عَرَّض حقيقي جسيم. ويمكن أن يثبتوه 


بوجود الأعراضء يذهبون إلى الطبيب النفسي. وأود أن أقول اليوم إن معظم 
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الذين يذهبون إلى المحلل النفسي هم أناس يعانون مما تعوّد فرويد أن يدعوه slo"‏ 
القرن" »5161 malaise du‏ القلق الذي هو الصفة المميزة لقرننا. لا أعراض على الإطلاق» 
بل إحساس بعدم السعادةء والغربة» ولا حتى أَرَقء ولكن الحياة لا معنى لهاء ولا SAU‏ 
بالحياةء بل انسياق» بل إحساس بتوعّك غامض. وهم يتوقعون أن يبدّل التحليل النفسي 
ذلك. ويدعو المرء ذلك تحليل الطبع» تحليل الطبع LYS‏ وليس بالأحرى تحليل العَرَضء 
لأنك يمكن أن تقول فعلاً إنه يوجد أناس يعانون من هذا التوعّكء الذي لا يمكن للمرء أن 
يعرّفه بالكلمات على الوجه الصحيح Lele‏ ولكنه Gury‏ به بمنتهى الدقة من تفحّص نفسه 
وتفخص نفوس الآخرين. 

وقد أطلق المرء على هذا النمط من التحليل النفسي تحليل الطبع الذي هو إلى حد 
ما الاسم أو الكلمة الأكثر علمية والمناسبة ل الناس الذين يعانون من أنفسهم. ولا شيء 
خطأ. إنهم يملكون كل شيء ولكنهم يعانون من أنفسهم. وهم لا يعرفون ماذا يفعلون 
بأنفسهم» وهم يعانون من WS‏ وهو cis‏ وهو مشكلة لا يستطيعون [gle‏ إنها أحجية؛ 
وهم يستطيعون حل أحجية الكلمات المتقاطعة ولكنهم لا يستطيعون حل الأحجية التي 
تقدمها الحياة إلى كل فرد. 

والرأي عندي أن التحليل النفسي با معنى الكلاسيي ليس LES‏ لهذا النمط من الداء. 
وا مطلوب هو نمط مختلف لأن هذا الداء يعادل مسألة التغيّر الجذري في الشخصية الكلية. ولا 
يمكن لمن يعاني من هذا الداء أن Low‏ بنجاح من دون تغيّر جذري ومن دون تحوّل طبعه. 
والتغييرات الطفيفة والتحسينات الزهيدة لا تفعل أي خير. ويمكن لنظرية الأنظمة الحديثة أن توضح 


ذلك. Lily‏ أشير إلى أن مفهوم الشخصية -أو المنظومة- نظام. أي أنها ليست مجرد المجموع 
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الكلي للأجزاء ولكنها بنية. فإذا تبدّل جزء واحد من البنية AF‏ ذلك بكل الأجزاء الأخرى. 
وللبنية في ذاتها تماسك؛ وهي تميل إلى رفض التغيّرات OY‏ هذه البنية ذاتها تميل إلى 
المحافظة على ذاتها. 

فإذا أحدث المرء في هذه البنية تغييرات طفيفةء فإنها لا تتغير كثيراً. ولتقديم مثال 
بسيط أقول: كانت الفكرة الشائعة هي تغيير الوضع في حي فقير ببناء دور أجود في الحي 
الفقير. ماذا يحدث؟ إنه بعد ثلاث أو خمس سنوات تكون الدور الجميلة الجديدة مثل 
دور الحي القديم LY‏ لماذا؟ لأن التربية قد ظلت نفسهاء والدخل قد ظل نفسه» والصحة 
قد ظلت نفسهاء والنماذج الثقافية قد ظلت نفسها- أي إن النظام ينمو فوق هذا التبدّل 
الطفيف» هذه الواحة الصغيرة» التي تندمج بعد فترة في النظام الكلي. وليس بمقدوركم 
تغيير الحي الفقير إلا إذا غيرتم النظام الكلي- فغيرتم في الوقت نفسه الدخلء والتربية, 
والصحة» ومعيشة الناس كلها. وعندئذ ستغيرون الدور كذلك. ولكنكم إذا غيرتم جزءاً 
واحداً فليس ذلك كافياً. وذلك لا هكن أن يقاوم تأثير النظام الذي -إن جاز القول- يهتم 
ببقائه حياً. 

وبا معنى نفسه فالفرد نظام أو بنية. وإذا حاولتم القيام بتغييرات طفيفة فإنكم 
سرعان ما تجدون أن هذه التغييرات ستزول بعد مدة من الزمن» ذلك أنه م يتغير شيء في 
الحقيقة وأنه لن يُحدث التغيّر إلا التحوّل الأساسي جداً في نظام الشخصية. ومن شأن ذلك 
أن يشمل تفكيرك» وعملك» وإحساسك» وتحركك» وكل شيء. وإن خطوة واحدة متكاملة, 
als‏ أشد نجاعة من عشر خطوات لا تسير إلا في اتجاه واحد. وأنتم ترون الأمر نفسه في 


التغيّر الاجتماعي. حيث لا يُحدث تغير واحد أثراً دائماً كذلك. 
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- المقدرة على النماء النفسي: 

إذا فكرنا في عصبية الطبع واسع الانتشار اليوم» وَجَبٍ علينا أن نطرح السؤال: لماذا 
ينشأ شخص على النحو الذي ندعوه LYS‏ عصبياً؟ ماذا هو ليس كما يريد أن يكون. أي 
ليس له من السعادة في الحياة إلا الشيء اليسير؟ 

أود أن أشير إلى اعتبار هو نتيجة ملاحظتي في الحياةء وهو أن نمت قانوناً Lele‏ هو 
أن كل إنسان يريد أن يحيا ويريد أن يحظى من الحياة بأحسن ما يكون من اللذة 
والإشباع» ككل حيوان» وكل إنسانء ولا أحد يريد أن يشقى. 

والسبب الذي يجعل الناس أكثر صحة أو أقل» أو يعانون AST‏ أو أقل يكمن في 
أنهم بسبب ظروفهم» وأخطائهم» وسوء توجيههم لحياتهم (الذي يكون نظامياً في سن 
الثالثة فما بعد). وكذلك في بعض الأحيان بسبب العوامل التكوينية والاتحاد الخاص 
للظروف» لا تكون لديهم الشروط المناسبة لتحقيق الحد الأعلى من النمو الذي يمكن أن 
يبلغه الشخص البشري. Wy‏ ينشدون خلاصهم بطريقة خاطئة أو كسيحة. 

وأريد أن أقارن إمكانيات النمو النفسي الكسيحة بشجرة في الحديقة؛ إنها بين 
جدارين في إحدى الزوايا ويصل إليها القليل من الشمس. وقد نمت هذه الشجرة degre‏ 
dele‏ ولكنها نمت على ذلك النحو BY‏ سبيلها الوحيد إلى الوصول إلى الشمس. وإذا أردت 
أن ASS‏ عن هذه الشجرة كما تتكلم عن إنسان قلت إنها إنسان كسيح قبيح لأنه معوجٌ 
Lele‏ إنه ليس كما يجب أن يكونء وفقاً لاستعداداته الكامنة. ولكن لماذا هو على ذلك 
النحو؟ لأن هذه كانت طريقته الوحيدة للحصول على الضوء. وهذا ما أعنيه هناء يسعى 


كل امرئ إلى الوصول إلى الشمس والحصول على النماء في الحياة. ولكن إذا كانت 
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ظروفه هكذا بحيث لا يستطيع الحصول على ذلك بطريقة أكثر إيجابيةء فإنه سيحصل 
عليه بطريقة معوجّة. وأقصد ب "معوجّة" هنا معناها الرمزيء أي بطريقة مريضةء بطريقة 
منحرفة. ومع ذلك يظل إنساناً يبذل أقصى مستطاعه للعثور على حل لحياته. وعلى ا مرء 
ألا ينسى ذلك. 

وإنها لمهمة عسيرة للغاية أن يغيّر المرء نفسه وأن يحقق - كما هكن أن تقولوا- 
تحويل الطبع. وف الحقيقة كانت تلك Ale‏ الأديان كلهاء وجل الفلسفات. ومن المؤكد أنها 
كانت غاية الفلسفات حتى في الإسلام. فقد كانت كل هذه الرسالات تسعى إلى اكتشاف 
ماذا بوسع الإنسان أن يفعل ليمنح نفسه التوصيات» ويهدي نفسه إلى أفضل هدي 
وأسماه وأكثره صحة وفرحاً إلى أقوى هدي في العيش. ويعمل AST‏ الناس بدافع من 
الواجب» لأنهم يعتقدون أنهم مدينون له: وذلك يعني أنهم متكلون. إنهم لم يصلوا بعد 
إلى مرحلة إثبات الذات» مرحلة طرح أنفسهم "هذا أناء وهذه ilo‏ وهذا اقتناعي» وهذا 
شعوريء وأنا لا أعمل وفقاً لنزواتي - فمن شأن ذلك أن يكون غير عقلي- بل وفقاً Ub‏ يمكن 
أن يدعوه المرء التجلي العقلي لذاقء أو كما هكن أن يقالء وفقاً للمتطلبات الماهوية أو 
القدرات الماهوية في شخصيتي. وضد الدوافع التي هي غير عقلية كذلك". والمقصود ب 
"الماهوية" هنا التي تنتمي إلى ماهية GIS‏ بوصفي Glas]‏ 

ماذا يعني أن أكون عقلياً؟ قال هوايتهد 4 .م.1967 Whitehead‏ "إن وظيفة 
العقل هي ترقية فن الحياة". 

ولو أردت أن Kel‏ عن ذلك بكلماتي لقلت: إن العقلي هو كل US‏ كل 
الأعمال والسلوكء التي تهتم بنمو البنية ونشأتهاء وغير العقلي هو كل تلك 


الأعمال السلوكية التي تعوّق نمو الكيان وبنيته وتقضي عليه» سواء GIST‏ الكيان 
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نباتاً أم كان إنساناً. وقد تطورت هذه geil‏ وفقاً للنظرية الداروينية» لتكون الجانب 
الآمن من مصالح الفرد والنوع في البقاء على قيد الحياة. ومن ثم فهي ترفد أساساً مصالح 
الفرد والنوع ولذلك هي عقلية. فالرغبة الجنسية عقلية. والجوع والظمأ عقليان تماماً 

بلية الإنسان أنه قليل التحدّد بالغرائز. ولولا ذلك ولو كان الإنسان حيواناً لكان 
عاقلاً تماماً - وكل حيوان عاقل تماماً- إذا تخلّصتم من عادتكم في التفكير وهي الخلط بين 
العاقل والمفكر. والعقاي لا يعني بالضرورة الشيء الذي هو فكر؛ بل يشير العقلي في 
الحقيقة كثيراً إلى العمل فقط. 

وعلى سبيل المثال: إذا وضع أحدهم مصنعاً في مكان فيه العمل عزيز المنال وغالي 
الثمن ويحتاج إلى العمال أكثر من GY‏ فإنه يتصرف من الوجهة الاقتصادية بطريقة غير 
عقلية لأن عمله محتوم له أن يُضعف نظامه الاقتصادي» نظام معمله. ويقضي dude‏ 
وسيلاحظ ذلك وشيكاً عندما يُفلس بعد سنة أو سنتين. 

ومنذ فريدريك وينسلو تيلور Frederick Winslow Taylor‏ يتكلم الاقتصاديون 
عن "العقلنة" بمعنى مختلف تماماً عن معنى العقلنة السيكولوجية النفسية الحقيقية. 
فالعقلنة تعني تغيير أنهاج العمل بطريقة تكون أوفى من وجهة نظر الأداء الأفضل لهذه 
الوحدة الاقتصادية - لا من وجهة نظر الإنسان. 

ووفقاً للإنسان على المرء أن يقول: إن غرائزه ليست غير عقليةء وإنما أهواؤه هي كذلك. 
فليس عند الحيوان dur‏ ولا تدميرية من أجل ذاتهاء ولا LE)‏ في الاستغلالء ولا ساديةء ولا رغبة 
في الهيمنةء فكل ذلك أهواء تكاد عموماً لا توجد عند الحيوانات على الإطلاق. وهي تظهر في 


الإنسان لا لأن لها جذورها في غرائزه, بل لأنه تُنتجها شروط مَرَضية معينة في بيئته التي gad‏ 
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الخصائص المرضية في الإنسان. ولنقدم مثالاً بسيطاً: إذا كانت لديك بذرة شجيرة 0099 
عرفت أن هذه البذرة لكي تنتج شجيرة كاملة النماء جميلة الورد تحتاج على وجه الدقة 
إلى ذلك القدر من الرطوبة» والحرارة وإلى نوع خاص من التربة» وإلى أن £535 في أوان 
معين. فإذا توافرت هذه الشروط فإن هذه البذرة - إذا م تتعرض إلى الآفة أو الظروف 
القاسية الخاصة الأخرى- Bow‏ تنمو إلى وردة تامةء وإذا وضعت البذرة في تراب رطب 
للغايةء تعفّنت البذرة تماماً وتلفت. وإذا وضعتها في شروط ليست أفضل الشروطء فإنك 
ستحصل على شجيرة ورد ولكن شجيرة الورد سوف تسفر عن عيوب في نمائهاء وفي 
أزهارهاء وفي أوراقها وكل شيء. لأن بذرة شجيرة الورد لم تكن مستعدة أن تنمو تمام النمو 
إلا إذا كانت الشروط المتوافرة تؤدي تجريبياً - وذلكم أمر لا يُكتشف إلا تجريبياً- ويصدق 
ذلك على الحيوان أيضاً كما يعلم أي حيوان oslo‏ ويصدق على الإنسان أيضاً. ونحن نعلم 
أن كل إنسان يحتاج من أجل نموه الكامل إلى شروط معينة. وإذا لم تتوافر هذه الشروطء 
إذا كان نمت برد بدلاً من الدفءء وإذا كان نمت إرغام بدلاً من الحرية» وكانت السادية 
بديلاً من الاحترام» فإن الطفل لن يموت بل سيصبح طفلاً معوّجاً كما رأينا شجرة معوجَّة 
عندما لم تحصل على أي قدر تحتاج إليه من الشمس. وهذه الأهواء التي هي أهواء 
do gee‏ والتي هي نتيجة الشروط غير الكافية - إنما هي أهواء الإنسان غير العقلية. 
ويمكن أن يقال فيها إنها لا ترفد النظام الداخلي للإنسانء بل تجنح إلى إضعافه. أو تقضي 
عليه في مآل الأمرء وأحياناً حتى بالمرض. 

وقد cle‏ فرويد بالاختراق العلمي الأخير عن نفس الإنسان والذي دام 
قروناً: إنه خلع القناع عن الفكر بمعرفة أن الصدق لا يُعرّف بإثبات أن لدى 


المرء نيات حسنة -لأن أحداً من الناس ممكن أن GIS‏ بأحسن GL‏ أو مع 
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الشعور بأنه مخلص dole‏ لأن أكاذيبه ليست شعورية» وإلى جانب US‏ قدَّم فرويد بُعداً 
جديداً لمشكلة «ral!‏ و الإخلاص» في العلاقات الإنسانيةء لأن العذر "أنا لم أقصد ذلك" 
الذي هو العذر التقليدي لعدم النية فيما يبدو أن العمل يدل عليه- قد فقد حقاً أهميته 
منذ نظرية فرويد في زلقات اللسان والحوادث الأخرى. 

ومنذ فرويد كان لا بد من إعادة النظر في المشكلة الأخلاقية كذلك: فالشخص ليس 
مسؤولاً عما يفكر فيه وحسب بل WIS‏ عن لا شعوره. وهذا يكون حيث تبدأ المسؤولية, 
والبقية قناع البقية لا شيء؛ ويكاد ما يعتقد به المرء لا يستحق الإصغاء إليه. Lily‏ أقول 
ذلك بشيء من المبالغة: إنك لتجد أقوالاً كثيرة وتأكيدات كثيرة وألفاظاً كثيرة لا تكاد 
تستحق الإنصات إليها LY‏ تعرف il‏ كلها جزء من الأنموذج. أي جزء من الصورة التي 
يود أحدهم تقدمها. 

ds‏ رأيي أن الأمر امهم بالنسبة إلى العلاج هو أن للشخص الآخر المقابل والذي 
نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً يستطيع تنقيل شعوره أو شعورها بالمسؤولية 
والفاعلية. وأعتقد أن قدراً كبيراً مما يجري في التحليل يقوم على افتراض يفترضه الكثير من 
المرضى: هو أن هذا نهج يسعد به ال مرء بالكلام من دون القيام بالمجازفات. ومن دون 
معاناة» ومن دون أن يكون AE‏ ومن دون اتخاذ قرارات. 

إن هذا لا يحدث في الحياة ولا Susy‏ في التحليل. فلا أحد يصبح سعيداً بالكلام 
ولا حتى بالكلام من أجل الحصول على تفسيرات. 

ولا مناص للمريض لكي يتغير من أن تكون له إرادة هائلة ودافع قوي 
إلى التغيّر.. وكل شخص يلوم شخصاً ما فيتملّص بذلك من المسؤولية. وإذا قلت 
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أعتقد أننا نملك God!‏ في اتهام أي أحد LIS‏ قضاة. ولكن يظل ذلك حقيقة واقعة: فلا أحد 
Bley‏ ما م يكن لديه شعور متزايد بال مسؤولية» وبالمشاركة. وفي الحقيقة بالفخر بإنجاز 
معافاته. 

وهناك شروط معيّنة تؤدي إلى النمو الصحي للإنسان وشروط معينة تؤدي إلى 
الظواهر المرضيةء وا مسألة الحاسمة هي اكتشاف ما هي الشروط المفضية إلى النماء 
الصحي للإنسان وما هي الشروط المولّدة للمرض. 

وفي الحقيقة فإن نماء الإنسان موضوع كان يعالّج تحت صنف فلسفة الأخلاق في 
تاريخ الفكر. لأن فلسفة الأخلاق هي في ماهيتها المحاولة لإظهار تلك المعايير المفضية إلى 
النمو الصحي للإنسان. 

وما يكاد المرء يتكلم عن الناس حتى يقول الناس إن ذلك حكم قيمي لأنهم لا 
يريدون أن يفكروا في المعايير الضرورية: إنهم يريدون أن يعيشوا بسعادة من دون أن 
يعرفوا كيف السبيل إلى أن يعيشوا بسعادة. وكما قال مايستر إكارت Meister Eckhart‏ 
في إحدى المرات: "كيف بوسع الإنسان أن يتعلّم فن العيش وفن الموت من دون أي 
تعليم؟" وذلكم صحيح تماماً وهو أمر فاصل تماماً. ويعتقد الناس اليوم أنهم يستطيعون أن 
يصبحوا في LE‏ السعادة. ولديهم كل أحلام السعادة. ولكن ليس لديهم Gol‏ فكرة عن 
مسألة الشروط المفضية إلى Soleus!‏ ولا إلى أي نوع من الحياة المرْضية. 

ولدي اقتناع ومثال متميز حول مسألة كيف من شأن الثقافة أن تكون ذلك 
المفضي إلى حسن الحال. وليس أنني أستطيع أن أقدم مخططاً دقيقاً لمسألة كيف 
ينظر ذلك المجتمع نظرة تخصّصية. OY‏ ذلك بالغ الصعوبة» ومن ال محال تنفيذه 
Lise‏ لأنه في الظروف الجديدة Las‏ أشياء جديدة بالتفصيل كل يوم. 


ولكن بالرغم من ذلك فامثال الأخلاقي الذي لدي اقتناع متميز به هو: في ثقافة 
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كهذه يكون المقصد الأساسي للحياة هو النمو الكامل للإنسان لا للأشياء ولا للإنتاج ولا 
للغنى ولا للثراء. النمو الذي تكون فيه سيرورة العيش نفسهاء إن أردتم» عملاً dud‏ بوصفه 
رائعة حياة أي شخص» تتمسّك بالقوة الفُضلى والنماء الأفضل» وهي الشيء الأهم في 
حياته. 

والسؤال الحاسم هو: ما المهم؟ إن الجواب في ثقافتنا اليوم مختلف بالمقارنة مع 
العصور السابقة. ويظل مختلفاً بعض الشيء عن الجواب» ولنقلء في القرون السابقة. على 
الأقل بين الناس أنفسهم. فقد كانت نمت فكرة هي أن الحياة هي حقاً مقصد cel‏ 
فالقصد من أن نولد هو أن نصنع من حياتنا شيئاً ما. أما اليوم فلم يعد ذلك مهماً. وما 
يعدّه الناس مهماً هو تحقيق النجاح» واكتساب السلطةء واكتساب الجاهء والصعود على 
السلّم الاجتماعي» وخدمة الآلة. ولكنهم يصبحون متبلّدين بوصفهم أناسا؛ وفي الحقيقة 
فإن جل الناس تسوء حالهم SUB‏ وعلى الرغم من أن الناس يتحسّنون في فن جني ال مال 
وفن الاحتيال فإنهم لا يتحسّنون بوصفهم بشراً 

إن الناس لا يتعلمون شيئاً ولا يغدون ناجحين في شيء إلا إذا اعتقدوا أن هذا أهم 
شيء يقومون به. والناس الذين يريدون أن يتعلموا - كما يشعر معظم الناس لن يتعلموا 
أي شيء صعب. ولو أردت أن تصير نجاراً ماهراً لوجب عليك القيام بالتدرب والممارسة 
والعمل الماهر والإتقان وإكتساب المهارة. وخير للمرء كثيراً أن يذهب إلى تعلم اممهن 
والأعمال والتجارة والهندسة والطب والكتابة والتحدث والخطابة وغير ذلك أو أي شيء 
آخر خير من أن يتعلّم الأشياء التي ليس لها تأثير في ile‏ بصورة مباشرة أو غير مباشرة. 

وما أقوله هو: إذا كنت تحب شجرة التفاح» فإنك Sow‏ تصنع شجرة 


تفاح جيدة؛ ولكل شخص أهدافه ورغباته وكيانه و وجهات نظر كثيرة له 


70 


وليس هناك أناس متكررون. فهو بهذا المعنى الفريد ليس هناك شخص آخر مثل الذي 
يقابله بالضبط. وليست المشكلة هي شكل الإنسان أو مظهره وإنما خلقه وأهدافه 
وطبيعته وأعماله . 

وقد يبدو أن هذا يفضي إلى وجهة نظر مختلفة وهيء أي أنك قد تقول: "حسناً )13 
لدت مجرماً فسوف أكون مجرم". لا فأنا أعتقد أن صيرورة المرء مجرماً وحتى مجرماً 
جيداً تظل ظاهرة مَرّضية. لأن الإنسان لا يولد لكي يكون مجرماً ولأن الإجرام في ذاته 
ظاهرة مَرَضية. 

وتكمن بداية النماء في صيرورة المرء حراً. وتبدأ مسيرة المرء من حرية sy bl‏ بنفسه 
وبتأثره بأبويه. وليس ثمت شك في ذلك. وإذا لم يحرر الشخص نفسه من أبويه وإذا م 
يشعر أو م تشعر أكثر فأكثر بامتلاك الحق في التقرير والتقدير لنفسك فإن باب الاستقلال 
أو طريقه يظل مغلقاً على الدوام. 

وأود أن أقول إن أفضل شيء بوسع أي شخص القيام به هو أن يسأل نفسه أو 
تسأل نفسها: "أين أنا في الدرب الشخصي إلى الاستقلال بالإشارة إلى رد فعلي على 
أبويٌ؟" إنني لا أقول إن على المرء ألا يحب أبويه. وهناك نوع من الحب الذي يمكن 
أن يكنّه المرء حتى للناس الذين أضروا ام مرءء شريطة أن يكونوا قد أضروا من دون أن 
يعلموا أنهم كانوا مضرين. وبعض الناس لا يستطيع المرء أن يلومهم فعلاً؛ وبعضهم 
يكونون محبّبين إلى القلب Lele‏ على الرغم من gil‏ قد ارتكبوا أخطاء كثيرة أو قاموا 
بالأعمال المغلوط فيها. وهكذا لا يشير ذلك إلى المعاداة؛ وتلك الحروب المختلفة ضد 
الآباء Le WE‏ تكون مجرد ستار من الدخان للاتكال الذي لا يزال موجوداً: على ال مرء أن 
يثبت للوالدين أنهما على خطأ. وما دام على الأبناء أن يثبتوا للآباء أنهم على dhs‏ فلا 
يزال Ae‏ أن أثبت ذلك لوالديٌ. والمسألة هي أن المرء يكون حراً إذا م يكن عليه أن 
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يثبت أن والديه على خطأ ولا أنهما على صواب. وعلى ذلك فهذا هو أناء وأنتما هما أنتماء 
وإذا Gel‏ بعضنا بعضاً فذلك رائع» وتلك هي بداية أي درب إلى حرية المرء من أجل ذاته- 
ولا ريب أنه درب لا يُعرف كذلك إلا إذا سعى الممرء إليه. 

مقياس قدرة المرء على تجربة واختبار الواقع والحياة بنفسه 

للإنسان مَلكتان للحكم في الحياة وعلى الواقع وهما: 

(1) للإنسان ملكة للحكم في الواقع كما يجب أن يُحكم فيه لكي يسوسه: وذلك 
يعني أن حاجتي إلى البقاء حياً تجعل من الضروري أن أحكم في الواقع لكي أسوسه. وإذا 
كان في يديّ Yad bo‏ أن أراه حطباً له الصفات الخاصة امميّزة للحطب إذا كنت 
أريد أن أضرم ناراً. وإذا Cob‏ أحد الأشخاص يهاجمني بسلاح» وكانت لمن أراه LS‏ 
عدوانية» فاعتقدت أنه رسول سلام وبيده حمامة» فإنني سأموت. أي أن فهم الواقع 
ومعرفته بوصفهما ضروريان للتمكن Le] dic‏ هو وظيفة في الإنسان مشروطة بيولوجياً. 
ولجل الناس تلك الوظيفةء وذلكم هو السبب في أنهم يؤكدون وظيفتهم الاجتماعية. 

)2( ولكن للإنسان مَلكة أخرى. فله وظيفة خبرة الواقع لا على أساس ماذا بوسعه 
أن يعمل به بل بوصفها خبرة ذاتية خالصة. ولنقلء إنه ينظر إلى شجرة. والآن فإن من 
يملك الشجرة قد ينظر إليها من وجهة نظر: "ماذا تستحق؟ هل يجب أن أقطعها؟" فينظر 
إلى الشجرة أساساً من حيث قيمتها الشرائية. ولكنني إذا نظرت إلى العالم بوجهة نظر 
ذاتية أي بوصفه شيئاً أراه GU OV‏ عينين Ab S‏ وتشعران به» وتتحسّسانه. كان GU‏ 
إحساس بالجمالء ثم أَخبّر هذه الشجرة ites:‏ شيئاً - رائعاً- كما £51 Laks‏ آخر أو 


أنظر إلى شخص أو أكلّم شخصاً. فإذا كنت أسوس هذا الشخصء فإن سؤالي هو: "ماذا 
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بوسعي أن أفعل بهذا الشخص؟ ما هي نقاط ضعفه؟ ونقاط قوته؟" وهلم جرا. وعندئذ 
فإن صورة المرء الكلية عن هذا الشخص يحددها قصد فعل شيء ما به. ولكنني إذا كلمت 
الشخص, أو أحببته» bol‏ أحبب الشخصء وكنت غير مكترث» ونظرت إليه أو إليهاء فلن 
تكون GU‏ مثل هذه المقاصد. وعندئذ إما أن تكون GU‏ متعة كبيرة» Lg‏ يبعث على الأملء 
وإما أن يكون GU‏ إحساس بالنفورء وإما أن يكون GH‏ إحساس من الأحاسيس الأخرى. 
وقد أرى هذا الشخص - إذا كانت GU‏ القدرة على رؤية جذوره العميقة. وقد أرى هذا 
الشخص في ماهيته AUIS)‏ كما هو. 

إن هذه الملكة الذاتية هذه القدرة على رؤية الأشياء ذاتياً هي الملكة الثانية التي 
تجدونها Line‏ عنها في الشعور مثلاً. فإذا CaS‏ شاعر "تشتعل الوردة مثل "Lag UI‏ فإنه 
معتوه من وجهة نظر التفكير التقليدي اليومي. 

خذوا وردة وحاولوا إضرام النار لسلق البيض. ومن الواضح أنه لا يشير إلى ذلك؟ إنه 
يشير إلى الانطباع الذي تكوّن لديه من هذه الوردة. إنه يتحسس.ء يرىء يَخبّر خاصيّة 
الاشتعال الناري في هذه الوردة. ويَخبّر أحدهم ذلك GY‏ شاعر؛ ونحن لا ندعوه معتوهاً 
بل ندعوه شاعراً OV‏ لديه في الوقت نفسه مَلَّكة رؤية الوردة ذاتياً على هذا النحوء وكذلك 
مَلَّكة رؤيتها موضوعياً. وهو على dis‏ من أنه لا هكن بهذه الوردة المشتعلة إضرام النار. 

ولقد فقد معظم الناس اليوم تلك المقدرة» فهم لا يستطيعون أن يروا الأشياء إلا 
كما يمكن أن يقول امرء واقعياً با معنى الأول أي أنهم يعرفون العالم بصورة جيدة جداً 
كما هكن الاحتيال عليه. 

ولكنهم غير قادرين على رؤية شيء ما سواء أكان الشيء في الطبيعة أم 


موجوداً في طبيعة الإنسان نفسه أو الشخص الآخر ال مقابلء ذاتياًء من دون قصد 
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ومن غير خبرة ومن غير معرفة هذا ال منظر.ء ومصدر هذا gall‏ وماهية هذه الصورة. 
ويمكن إذن للمرء أن gd‏ إن الشخص يكون مريضاً عندما لا تكون لديه مَلَكة الرؤية 
الذاتية كما يكون عندما يخفق في رؤية العام الخارجي. ولكننا لا ندعو أحداً من الناس 
ذهانياً ومريضاً إلا عندما لا تكون لديه المقدرة على الحكم في الواقع الخارجي. 

إذا م تكن للشخص القدرة على رؤية أي شيء ذاتياً فنحن لا ندعوه Lay ye‏ أو نقول 
إنه مريض كما من شأن الطراز الأول أن يكون. والسبب بسيط: نحن لا ندعو مريضاً إلا 
من يتعارض مع الأداء الاجتماعي. ومفهوم المرض اجتماعي ماهوياً. فإذا كان أحدهم أبلهء 
abi‏ انفعالياً أبله فنياً لا يفهم شيئ وغير قادر على رؤية أي شيء إلا القيمة العملية 
للسنتات» فإننا ندعوه اليوم شديد الفطنة. وهؤلاء هم الرجال الأكثر نجاحاً لأنهم لا 
ينذهلون كما Jody‏ شارلي شابلن بالفتاة الظريفة في الفيلم حين GL‏ وهو يعمل على 
YT‏ فيفقد سيطرته على MV‏ على نطاق لا do‏ له. وإذا م تشعر بشيء وإذا b‏ تكن 
لديك خبرة ذاتيةء فأنت تليق على أحسن ما يكون بالمجتمع الذي كل مايهم فيه هو 
الإنجازء الإنجاز العملي. ولكنك لذلك السبب لن تكون في dove‏ على أحسن ما يكون. 

والسؤال المفتوح هو من هو الأكثر مرضاً الشخص الذي يُسمى al GLAU‏ الشخص 
الذي يُسمى الواقعي. وأعتقد أنه هكن للمرء أن يقول إن الكثيرين من الفُصاميين كانوا 
أسعد في كونهم فُصاميين من أن يعملوا في مؤسسة تحاول بيع سلعة Agus‏ الجدوى, أو أن 
يطوفوا حول الناس في محاولة لبيعها. 

ولتقديم مثال جيد Jal‏ إنني أعرف رجلاً كان إنساناً كثير النجاح ولكنه 


كان واقعاً تحت سيطرة زوجته التامة» وهي امرأة تحكم الأسرة مثل دكتاتور 
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وتأثر زوجها بسوء معاملتها وظهر على الرجل في فترة لاحقة من حياته اكتئاب As one]‏ 
دخول المشفى. ومنع الأطباء» زوجته من زيارته» ولكنهم سمحوا لابنه بزيارته. وأخبر هذا 
الرجل ابنه قائلا له : "إنني سعيد في أول مرة يا بني في حياتي.." ويبدو أن ذلك الأمر كان 
بسبب المفارقة والبعد بين الرجل وزوجته فقد شعر بأنه أصبح إنسان فعلا وخرج من 
ا مستشفى وهو غير مكتئب . وفي فترة علاجه شعر فعلا لأول مرة في حياته بأنه إنسان حر 
وكان ذلك الظرف أفضل الظروف التي يمكن أن تتحقق له لكي يكون حراً. وحين أراد أن 
يعود إلى البيت قال في نفسه - بغتة- إنه سيكون أسيراً من جديد bg‏ يعد يتحمل ذلك. 

be‏ التأثير Silo‏ المصنع وال مقولب للإنسان و للمجتمع والثقافة 

كان مفهوم فرويد هو أن Lol‏ هذا النوع من التوجّه أو نشأته- سواء أكان شفهياًء 
آم سادياً el‏ فموياً أم جسمياً أم شرجياً el‏ عضوياً أم جنسياً - يكمن ان يكون قد BS‏ 
على إحدى المناطق المثيرة للشهوة . وبكلمات أخرى فعند فرويد قد ركز تفكيره على 
منطقة مثيرة للشهوة الجنسية وجعلها لسبب لتكون الخصيصة النفسية للطبع إما 
بالخضوع وإما بالتشكل الارتدادي الانعكاسي ضد هذه الرغبة . 

وأنا أعتقد أن ذلك هو بالفعل مرحلة ثانوية» وأنه ليس التثبّت على بعض المناطق 
المثيرة للشهوة مرحلة أولية. بل إنه فعلاً في عملية استيعاب العام ليس لدى الإنسان إلا 
بضع إمكانيات: إما أن أستطيع الحصول على الأشياء بتلقّفها سلبيةً وإما أن أستطيع 
الحصول على الأشياء بأخذها بالقوة. وإما أن أستطيع الحصول على الأشياء بادّخارها. أو 
الحصول على الأشياء بالمبادلة- وأستطيع الحصول على الأشياء بإنتاجها. ولا توجد إمكانيات 


اخرى. 
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bel‏ مسألة أي شكل من هذه الأشكال أو أي نمط من أنماط الاتصال هذه سوف 
تكون في الشخص ف الممقام الأول فتعتمد Voi‏ على طبيعة اممجتمع» والثقافةء وتعتمد ثانياً 
على طبع الأبوين- إذا لم نتحدث عن بنية الطفل. ولا تكون إلا ثانوية مهما ظهر أنها 
صحيحة فيما يتعلق با مناطق المثيرة للشهوةء ولكنها نتيجة حقاً وليست بالأحرى سبباً 

وأصل إلى مفهومي eda‏ وهو كما هو الأمر بالنسبة إلى كل البنى الأخرىء ليس 
من نشأة الإنسان نفسه واكتشافه لذاته بل من طبع الأبوين وما دعوثه الطبع الاجتماعي. 
وأعني بالطبع الاجتماعي ذلك النمط من الطبع الذي ينتجه كل مجتمع., لأنه يحتاج إلى 
الناس ويجعل الناس يريدون ما عليهم أن يفعلوه. والمثال البسيط على ذلك هو : في 
القرون السابقة الناس كانوا يحتاجون إلى التوفير والى أن يوفروا بأي طريقة, لأنه مع 
انتشار مبدأ النظام الرأسمالي في تلك العصور أصبح WLU‏ يبحثون عن التوفير والمادة. 
وهكذا فإن ذلك الطراز من الطبع الاجتماعي الذي من شأننا أن ندعوه الطبع الادخاري ‏ 
واليوم الناس بحاجة إلى الإستثمار والإنفاق والتجارة وأصبح الناس يتجهون نحو الإنتاج 
والإدارة والتسويق» البيع والعرض في الأسواق والمشاركة التجارية والاجتماعية وغيرها . 

وتوجّهات الطبع التي وضعها فرويد والتي وصفتها على أنها متماثلة على مستوى 
مجموعات الأمارات والعلامات. هي ليست متماثلة على مستوى تفسيراتها الوراثية 
الحقيقية التفصيلية الحقيقية . 

وعندما يقول أحدهم إن أفكار فرويد تؤكد الثقافة» وأفكار العلماء 
الآخرين أيضاً تؤكد نفس ال معنى اشعر أن ذلك لا ينصف فرويد.ء OV‏ صحيح 
فرويد يؤكد الثقافة أيضاً ولكن هناك اختلاف كبير وبأسلوب مغاير ومختلف 
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LL‏ فقد كانت الثقافة عند فرويد شيئاً كمي وقام بوصف الأشياء بطريقة مختلفة وقام 
بوصف الغريزة على أنها مضغوطة وشديدة. أما أنا فلا أنظر إلى الثقافة على أنها شيء 
كمي من الكبت إلى هذا الحد أو ذلك» بل على أنها شيء AS‏ أي بوصفها بنية مختلفة 
لمجتمع معين تشكل الإنسان» تقولب الإنسانء تؤسس ممارسة الإنسان. 

ديناميكيات النمو النفسي وحرية الإنسان 

قال أوسفالد شبنغلر Oswald Spengler‏ في كتابه أفول بلاد الغروب Der‏ 
Untergang des Abendlandes‏ إن الغرب سيسقط. والثقافة الغربية سوف 9285( 
عليهاء نتيجةً ما يكاد أن يكون عليه قانون الطبيعة, GY‏ تفسيره كله كان أن الثقافات تنمو 
وتهرم وتموت مثل LUI‏ مثل أي GIS‏ عضوي ينمو ويموت. 

وصاغت روزا لوكسمبورغ Rosa Luxemburg‏ رؤيتها المنذرة على gall‏ الخيارات 
الأخرى البديلة: فهناك خيار آخرء وهناك بديل؛ هكن أن يكون هذا أو ذاك. 

وعلى المرء أن ينظر إلى الاختلاف من وجهة نظر إيجابية . 

وعلينا sual‏ بالعاقبة والتوقع lb‏ سوف يحدث ف المستقبل . 

وعلينا أن نعرف أن هناك خيارات أخرى بديلة وأن هناك حتمية أخرى 
سوف تقع وتصير مهما تأخرت وفي أي وقت من الأوقات إنها حتمية الإسلام 
وصيرورة الدين الإسلامي . 

ويرفض جل الناس أن يعترفوا في حياتهم أنهم مجابّهون وأنهم سوف 
يواجهون بخيارات أخرى بديلة. ولذلك يقولون أنهم يستطيعون أن يذهبوا في 


هذا السبيل دون الالتفات للآخرين وهذا خطأ كبير . والأصل أن نملك عدة 
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إختيارات وأن نكون واقعيين وأن ننظر إلى الماضي والمستقبل بعين الفائدة والإعتبار . 

[ إن ديناميكيات النمو النفسي في الإنسان هي حرة نزيهة بيضاء لا تقبل الكذب 
ولا الزور ولا الغش ولا الخداع ] 

إن الحرية ليست شيئاً نملكه. فلا وجود لحرية كاملة تامة مطلقة. ولكن الحرية 
صفة مميزة لشخصياتنا: فنحن إلى هذا الحد أو ذلك أحرار في مقاومة الضغطء وأحرار 
بزيادة أو نقصان في أن نعمل ما نريد وفي أن نكون أنفسنا. الحرية هي على الدوام مسألة 
زيادة الحرية التي لدى المرء أو نقصها. ويمكن أن تقولوا إنه في مرحلة معينة وفي هذه 
الفترة الزمنية بالذات من الأحداث تخلى الشباب عملياً عن كل آمالهم وحرياتهم 
وأصبحوا يتبعون غيرهم . 

العناصر المؤثرة على عملية التحليل النفسي 

dle‏ يعتمد مفعول التحليل النفسي العلاجي؟ 

أود من وجهة نظري أن أقول بإيجاز إنه يعتمد على ثلاثة عوامل هي: 

)1( زيادة الحرية عندما يرى الشخص نزاعاته أو نزاعاتها الحقيقية. 

)2( زيادة الطاقة النفسية بعد تحريرها من أن تكون مربوطة بالكبت وال مقاومة. 

(3) تحرير المجاهدات الفطرية من أجل الصحة والسلامة العامة الذهنية والعقلية 

والجسدية. 
إن مفعول التحليل النفسي العلاجي قائم Val‏ على زيادة الحرية التي لدى الشخص 


عندما يستطيع أن يرى نزاعاته الحقيقية بدلاً من نزاعاته الوهمية. 
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أولاً : إن النزاع الحقيقي للمرأة بشكل عام يمكن أن يكون على سبيل ا مشال : 
عجزها عن السيطرة على الأمور وفهم الأحداث والإعتماد على ذاتها ومساعدة الآخرين 
والبدء في حياتها بشكل جيد وبأسلوب مناسبء ومن ثم عجزها عن أن تكون حرة فاهمة 
واعية Ub‏ يدور حولها. ونزاعها الوهمي هو: هل كان عليها أن تتزوج أم أن تبق عازبة ؟ 
وليس ذلك بالنزاع الحقيقي. وهو ليس نزاعاً لأنه غير قابل للحل. فحياتها ستكون تعيسة 
إن م تتزوج . وستكون الحياة تعيسة ايضاً ما دامت أنها لا تحب الآخرين أو أنها ليست 
حرة. 

وبالتالي هناك مشكلة خاصة بال مرأة وهي لابد أن تبدأ بفهم حياتها بشكل أكثر 
وضوحاً . 

ثانياً : الأمر الثاني هو أن كل كبت يقتضي الطاقة للمحافظة على الكبت حياً. وذلك 
يعني ولنعبّر عنه بطريقة أبسط: إن المقاومة تتطلب الكثير من الطاقة. والآن فإن هذه 
الطاقة Slabs‏ تبذل من دون فائدة LS‏ ننفق جزءاً كبيراً من دخلنا القومي على التسلح. 
فهذه الطاقة تذهب سدى. ومتى Ed)‏ الكبت. ومتى كنت غير مضطر بعد ذلك إلى 
تغذية المقاومة, أصبحت هذه الطاقة ميسّرة لك والنتيجة هي ازدياد الطاقة من جديد 
وهذا يعني ازدياد الحرية. 

ثالثاً : الأمر الثالث وهو الأمر الأهم وهو أنك إذا C3]‏ العوائق الموجودة في GIS‏ لأكون 
على اتصال بما يجري die‏ فإن مجاهداتي الفطرية من أجل الصحة قد تبدأ بالعمل. وأقول هذا 
على أساس افتراضي وخبرق» الشخصية ومع الآخرين» بمعنى واسع جد أنه يوجد في كل إنسان 


نزوع إلى حسن الحال لا بيولوجياً وفيزيولوجياً وحسب بل كذلك سيكولوجياً. ولیس في 
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ذلك شيء سري. وهذاء من وجهة Bul‏ الداروينية منطقي جداً OV‏ حسن الحال easy‏ 
البقاء. وكلما كان الناس مسرورين JST‏ عاشوا زمناً أطولء وكلما كثر عدد الأطفال عندهم, 
كانوا منتجين أكثر. ولكن من وجهة نظر البقاء البيولوجيء فإن ما يهم هو حياتهم وأنهم 
يتزوجون وينجبون الأطفال. 

والمجاهدة الفطرية من أجل الصحة ذات دلالة بالنسبة إلى التقنية التحليلية وإلى 
حياة المرء من دون تحليل كذلك. وكل نوع من التشجيع boleh)‏ فيه قاتل. موف إلا إذا 
كان للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً في Ue‏ ميؤوس 
منها إلى حد أن ال مرء لا يستطيع أن يتوقع أن يكون للحقيقة الكاملة أي جدوى بعد ذلك. 
وإلا إذا "Exit"‏ شخصاً وبالغت في تقليل شدة المشكلةء فإنني لا أقوم إلا بإيذاء 
الشخص. وذلك ببساطة لأنني أمنع طاقة الطوارئ من الظهور. وعلى العكس» LISS‏ 
وصفت للشخص الوضع الذي هو id‏ والخيارات» بوضوح وشدة SLs AST‏ طاقات 
الطوارئ عنده أكثر وقرّبته من إمكانية الشفاء أكثر. 

العلاقة بين lek!‏ النفسي و المحلّل نفسياً أو عاطفياً أو سلوكياً 

ليس كافياً وصف العلاقة بين امحل والمحلّل بأنها تفاعل» حيث يوجد تفاعل صحيح 


ولكن ماذا لو قلنا أن بين حارس السجن والسجين يوجد تفاعل أيضاً؟ أليس هذا 
تفاعل سلبي ؟ 

)15 هناك تفاعل إيجابي وبناء وحقيقيء وهناك تفاعل آخر سلبي وسيء ! 

وذهب سكنر Skinner‏ في كتابه وراء الحرية والكرامة Beyond Freedom‏ 
and Dignity‏ إلى حد القول إن الإنسان المعدّب يسيطر على المعذّب بمقدار 
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يستخدم. 

وبطريقة معاكسة» هكن للمرء أن يقول إن سكنر على حق» ولكن بمعنى بالغ 
السخف فقطء Cheb! OY‏ من حيث الأماس يسيطر على ضحيته ونمت بالفعل بعض 
التفاعل» ولكنه طفيف» على قدر ما gles‏ المسألة من يسيطر على مَن ؟ 

ولا أريد أن أقارن وضع الأسرة بوضع المعذّبٍ والمعذدّبء ولكنني أذكر هذا المثال 
للشك في صحة مفهوم التفاعل. 

وإنه لصحيح تمام الصحة أن التفاعل موجود» ولكن عليك في أي تفاعل أن تثير 
سؤالاً واحداً وهو : 

من هو الذي في هذا التفاعل له القدرة على إرغام الآخر؟ 

أهو تفاعل متساوي ؟ أم تفاعل غير متساوي ؟ 

وا مفهوم السوسيولوجي الأكاديمي للتفاعل ينطوي على خطر جسيم» فهو BITE‏ 
صرف؛ أي أن التفاعل يكون حيثما تفاعل شخصان. 

إن على المرء أن يحدد هل نوعية التفاعل هي نوعية مساواة أم نوعية سيطرة؟ 

ونوعية القوة الأكبر للطرف الذي يستطيع أن يقسر الآخر على التصرف كما يريد. 

والتعبير الكلاسيكي عن هذه المسألة موجود في المعاهدات الدولية وكذلك في 
المعاهدات المدنية. 

فإذا استطاعت سلطة قوية جداً أن تقيم تحالفاً مع سلطة بالغة الضآلةء إن ذلك 


يصاغ على أساس أنه تحالف؛ أي أنه حتى الإلحاق يصاغ على أنه معاهدة المتساوين. 
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ولكن الأمر اليقيني في هذه المعاهدات هو أن الموجود في الواقع هو أن كل 
الحقوق هي للسلطة SV‏ باستثناء اللغة WE‏ ولكنها low‏ معاهدة. 

والقصة القدهة نفسها نجدها في التجارة حين تقيم شركة تجارية كبيرة ASI pb‏ عقداً 
بالالتحام مع الشركات الصغيرةء وقد سمّى القانون الروماني ذلك جمعية الأسود Societas‏ 
8 . ويعني العقد قانونياً أن الطرفين يعقدان عقداً حرا ولكن في الواقع تتولى 
الشركة الكبيرة أمر الشركة الصغيرة؛ إلا أن ذلك لا fer‏ عنه بهذه اللغة القانونية. بل يعبر 
عن أن الطرفين بكامل حريتهما في عقد العقد حين تكون الشركة الصغيرة غير حرة على 
الإطلاق. وهذا التفاعل شكلي جداً؛ ومع أنه حقيقي ما فيه الكفايةء فهو شديد التجريد. 

والمهم في كل العلاقات الإنسانية إا هو القدرة الحرة غير الحاسدة نسبياً 

شروط عملية التحليل النفسي 

لكل عمل تحليلي نفسي جانب مهم ألا وهو: 

الخصائص النفسية للمحلل النفسي وللشخص الذي يقوم بعملية التحليل سوءً 
للأحداث أو للأمور أو للأفكار أو للأشخاص. 

والشيء الأول في هذا المجال هو خبرته وفهمه للإنسان الآخر. 

ويصبح الكثيرون من المحللين محللين جيدين لأنهم يشعرون بأنهم يفهمون فعلاً 
أسرار الأمور . 

ولكن يشعر بعض ال محللين بتوقف عقولهم وعدم قدرتهم على التحليل وهذا 
السبب في عدم فهمهم للناس يكون بسبب بعدهم عن الناس وإنعزالهم عن الآخرين . 


Bs‏ بعض الأحيان يحس الشخص الآخر بالخوف من الأشخاص المحللين 
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بسبب ضعفهم أو قوتهم في التحليل . 

ولكن هذا يجب أن يكون علاجه وحله بطريقة أن تضع نفسك في الموطن الآخر 
وفي موضع الشخص الآخر LLL‏ لك فتعرف نفسيته وطريقة تفكيره وما هي مشكلاته 
وكيف يمكن حلها والتفاعل معه والتعاون معه ؟ 

ولا يعرف المرء الشخص الآخر إلا بالنظر إلى أنه قد عاش التجربة نفسها. 

وتحليل المرء نفسّه لا يعني شيئاً غير الانفتاح على AS‏ التجربة الإنسانية التي هي 
جيدة ورديئة» والتي هي كل شيء في BLE‏ 

وإذا كنت أحلّل فذلك يعني حقيقة. لا أنني اكتشفت بعض الصدمات الطفلية 
هذه الصدمة أو غيرها في الدرجة الأولى ‏ بل يعني أنني جعلت نفسي منفتحاً وأنه يوجد 
انفتاح على كل عدم المعقولية في ذاتي» ولهذا أستطيع أن أفهم مريضي. وليس LS‏ أن 
أبحث عنها. فهي موجودة. ومع ذلك ف للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً 
وعاطفياً وسلوكياً يحلّلني طوال الوقت. وأفضل تحليل لي ظفرت به في أي وقت هو 
بوصفي محلَلاً لا Layo‏ لأنه بالنظر إلى أنني أحاول أن أستجيب للمريض وأفهمه. وأشعر 
ما يجري في هذا الرجل أو هذه المرأةء يكون Us‏ أن أتفحص نفسي وأن أحرك تلك الأمور 
غير العقلية التي يتكلم عنها للشخص الآخر اممقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً 
وسلوكياً. فإذا كان للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً 
مذعوراً وكبتٌ ذعري فلن أفهم للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً 
وعاطفياً وسلوكياً. 

إن منهج التدريب على التحليل النفسي يجب أن يتضمن دراسة التاريخ» 
وتاريخ الدين والأسطوريات» والفلسفة. أي كل المنتجات الأساسية للذهن 
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الإنساني. وبدلاً من US‏ فالمطلوب رسمياً اليوم هو أنه قد درس علم النفس وحاز على 
درجة علمية في علم النفس. 

Lure‏ أعتقد ‏ وأنا على يقين أن الكثيرين من علماء النفس يتفقون معي أن ذلك 

وهم لا يريدون أن يبدّدونه إلا لأنهم مرغمون على EUS‏ لأنهم إذا لم يفعلوا ذلك 
لم ينالوا الدرجة التي تعترف بها الدولةء والتي هي الشرط لإجازتهم بأنهم معالجون أو 
محللون نفسيون. 

وفي ele‏ النفسي الأكادهي الذي تدرسونه في الجامعات» فإنكم عملياً لا تسمعون 
شيئاً عن الناس بام معنى الذي يتعامل به التحليل النفسي مع الناس ليفهم تحريضاتهم 
ويفهم مشكلاتهم؛ وفي أحسن الأحوال تدرسون السلوكية» التي هي بتعريفها تستبعد فهم 
الإنسان» من حيث oll‏ لأنها في الحقيقة تؤكد كل ما علينا أن ندرسه في سلوك الإنسان 
وكيف يساس هذا السلوك. 

ولا ينبغي أن يكون ال محلل ساذجاً؛ أي أنه يجب أن يعرف العام كما هو ويجب أن 
يكون نقدياً تجاه ما يحدث. 

ASS‏ كن أن يكون المرء نقدياً حيال نفس الشخص الآخرء حيال وعيه» إذا م 
يكن المرء في الوقت نفسه نقدياً حيال الوعي العام والقوى التي هي حقيقة في العام. لا 
أعتقد أن بوسع المرء ذلك. ولا أعتقد أن الحقيقة ALB‏ للانقسام» وأن ال مرء يمكن أن يرى 
الحقيقة في الأمور الشخصية ولكنه أعمى في كل الأمور الأخرى. وإذا كان ذهن المرء 
متيقّظاً ومنفتحاً تماما فإن بوسعه بالفعل أن يرى سواء أكانت الحقيقة شخصاً أم مجتمعاً 
وسواء أكانت وضعاً el‏ أي شيء» أم كانت فناً. 


وعلى اطرء أن يكون نقدياً وأن op‏ ماهو وراء المظاهر. وأعتقد أن اطمرء 
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لا يستطيع أن يفهم شخصاً do,8‏ فرداً مالم يكن ال مرء نقدياً ويفهم القوى والبرامج 
والمؤثرات التي صنعت وقولبت هذا الشخص» وجعلت هذا الشخص ما هو أو ما هي 
عليه. 

والتوقف عند فهم LAS‏ الأسرة وطريقة تربيتها غير كاف تماماً. وليس كافياً MIS‏ 
للفهم الكامل للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً ولن 
يدرك كذلك من هو تماماً إلا إذا كان مدركاً الوضع الاجتماعي الكلي الذي يعيش فيه. 
وأعتقد أن التحليل النفسي هو منهج الفكر النقدي . 

والتفكير النقدي صعب للغاية لأنه يتنازع مع مصالح المرء. ولا أحد يدعم بصورة 
خاصة من أجل التفكير وممارسة النقد. وليس لأحد أية فائدة من US‏ إلا أنه قد يجنيها 
على المدى الطويل. 

وعملية التحليل الاجتماعي والتحليل الشخصي لا يمكن في الحقيقة أن ينفصلا عن 

إنهما جزء من الرؤية النقدية لواقع الحياة الإنسانية. 

ولعل قراءة بلزاك أكثر فائدة لفهم التحليل النفسي من قراءة الكتابة 
السيكولوجية. 

وقراءة بلزاك تمرن المرء على فهم الإنسان في التحليل أكثر من كل القوى التحليلية 
في العام» OY‏ بلزاك كان BLS‏ عظيماً Hold‏ على كتابة تواريخ حالات» ولكن بأي ثراء وبأي 
غنى» يغوص حقاً إلى البواعث اللاشعورية للناس ويُظهرهم في ترابطاتهم مع الوضع 
الاجتماعي. 

وتلك كانت محاولة بلزاك: لقد أراد أن يكتب طبع الطبقة الفرنسية 


الوسطى في عصره. وإذا كان المرء مهتماً حقاً بالإنسان وبعملية التحليل النفسي 
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للأفراد. فعليه أن يقرأ الكتب النفسية الكبيرة والضخمة المرجعية في علم النفس وعليه أن 
يتعلم الكثير عن الكتابات التحليلية النفسية. 

وفيها يجد المرء غنى paul‏ العميقء وما يمكن أن يفعله التحليل النفسي» يجب أن 
يفعله فيما يتعلق بالأفراد. 

وما ينبغي أن يتعلمه الناس والمحللون dole‏ قبل كل شيء هو رؤية الفارق بين 
الجوهر والمعنى الحقيقي والخفيء والمظهر الخارجي. 

وفعلياً فإن هذا الفهم شديد الضعف اليوم. فأكثر الناس يحبسون الكلمات Lely‏ 
إن ذلك هو الآن خلط أحمق جنوني. ولكنني أعتقد كذلك أن معظم الناس لا يرون الفارق 
بين المظهر الخارجي والجوهر المعنوي الداخلي الحقيقي, على الرغم من أنهم يحسون به 
لكنهم للأسف لا يفهمونه . 

التعامل مع الشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً 

للبدء في علاقة تحليلية نفسية أو علاجية LY‏ من أن تفترض الثقة المتبادلة سلفاً. 

ولو سألني الشخص الآخر المقابل الذي نقوم بتحليله هل أثق به؟ 

لأجبته: إنني أثق بك نعم في الوقت الحاضر . 

ولكن إذا قلت له إنه ليس GU‏ مسوّغ أن أثق بك وليس لديك مسوّغ لتثق بي. 

عندها jh‏ ما يحدث؟ 

وهل نستطيع أن يثق بعضنا ببعض بعد فترة عندما يقوم بيننا اتصال فعال؟ 


ولو قلت له : "لا ريب أننى أثق بك بكل صدق وبكل مصداقية !" 
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LSS لكنت‎ 

SISUL 

لأنه كيف أستطيع أن أثق به Lily‏ لا أعرفه من قبل أبداً ؟ إلا إذا كان شخصاً 
استثنائياً للغاية؟ أي إذا كان شخصاً عاماً أو ذو سمعة طيبة أو مكانة عالية . 

وف بعض الأحيان يمكن أن أثق بشخص بعد رؤيته أو رؤيتها بخمس دقائق وخاصة 
إذا كان لطيفاً ومهذباً ومؤدباً وجميلاً ومقنعاً وصادقاً في كلامه وتعاملاته خاصة إذا تم 
إختباره في صورة مخفية وبأسلوب مهذب لنكتشف صدقه من كذبه وطريقته وأسلوبه . 

OLS بعض الأحيان أعرف بالتحديد أنني لا هكن أن أثق بشخص ما وخاصة إذا‎ ds 
قد سبق لي التحذير منه. وعندئذ يكون ذلك بالغ السوء لأنه ليس أساساً جيداً لعملية‎ 
. التحليل النفسي الناجح‎ 

وإذا كان GW‏ انطباع Gal‏ لا أثق بهذا الشخص. Las‏ أن أنصحه بأن يذهب ( 
أو تذهب) إلى شخص غيري. 

وقد اعتقد فرويد أنه بفحص شخص ماء ودراسة أعماقه وخفاياه وأسراره. OLS‏ 
استبصاره للعملية التي تجري في أعمق أعماقه يجب أن يؤدي إلى تغيير في شخصيته. 
وتغيير قناعاته ومعتقداته وأفكاره السلبية إلى إيجابية. 

وأود أن ألفت الانتباه إلى مسألة هامة ألا وهي أن عملية التحليل النفسي تستغرق 
الكثير جداً من الوقت. 

ومن المؤكد تماماً أن التحليل الرديء LY‏ أن يكون أقصر تحليل ممكنء ولكن 
التحليل العميق والناجح لابد أن يدوم ويأخذ الوقت الطويل والضروري للقيام بعملية 


التحليل النفسي الصحيح. 
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ومن الطبيعي أن على ال مرء أن يسح إلى الطرق التي لا تجعله يدوم مدة أطول من 
الضروري ولكنني أود أن أقول أن من المفيد تخصيص ذلك الاهتمام مئات ومئات الساعات 
لشخص واحد هي في حد ذاتها تعبير عن نزعة إنسانية عميقة عند فرويد. 

وفكرة أن التحليل النفسي يستغرق زمناً طويلاً جداً هي في ذاتها ليست مشكلة . 

وإذا قدّمها ا مرء بوصفها مشكلة اجتماعيةء فهي محض تبرير عقلي. وذلك يعني أن 
المرء يبرر أفكاره بأن ذلك الشخص لا يستحق ذلك الاهتمام الشديد» وأن ذلك الشخص 
ليس بتلك الأهمية. إن المرء يبرر ذلك بتقديم وجهة نظرء وجهة نظر اجتماعية» أنه لا 
يحصل على هذه ال معاملة إلا الأفراد الأحسن Sle‏ 

وفكرةٌ أن للشخص الآخر المقابل والذي نقوم بتحليله نفسياً وعاطفياً وسلوكياً 
يجب أن يدفع لقاء التحليل أو المعالجة وإلا لن يستطيع أن يتعافء هي على النقيض من 
الحقيقة. 

إن الأغنياء لن يدخلوا السماء بغناهم. 

وأعتقد أن ذلك لغو واضح. OY‏ المسألة الحقيقية هي ما الجهد الذي يبذله 
الشخص؛ OV‏ دفع شخص غني جداً لقاء ا معالجة لا يعني شيئاً على الإطلاق. وإنماهي 
نفس الطريقة التي يدفع بها الفقير مقابل العلاج والتحليل . 

[ وفيما يتصل بالعلاج النفسي الجماعي] فإنه من أفضل أنواع الممارسات العلاجية 
وهناك ربما تجد شخص يعاني كثيراً وآخر يتحمل كثيراً ولكن بنفس الوقت الفائدة كبيرة 
من عملية العلاج النفسي الجماعي . 

وفعلياً العلاج الجماعي للمراهقين يكون شديد الفائدة. وإذا لم يكونوا 


شديدي المرضء ولديهم مشكلات متشابهة» فيمكن أن يساعدهم على رؤية أن 
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لديهم مشكلات مشتركة وبالتالي يسهل حلها والتغلب عليها . 

إن التحليل النفسي منهج شديد التفرد والبعد الشخصي إلى حد أنه لا غير مناسب 
منهج العلاج الجماعي. 

فعملية التحليل النفسي تختلف عن عملية العلاج النفسي الفردي والجماعي 
إختلافاً كبيراً . 

أهمية عملية التحليل النفسي وطرقها ووسائلها ومناهجها وأدواتها 

Vol‏ : تعبئة الطاقات النفسية الحسية والوجدانية اللاشعوريةء وإظهار الخيارات 
الأخرى المختلفة البديلة : 

إن تعبئة طاقات الفرد الكامنة هي بالفعل المسألة المركزية في العمل التحلياي كله. 

وبوسعي أن أقدّم مثالاً على ذلك. لو جاء شخص في الأربعينيات من عمره وهو 
مجهد ومتعب ومرهق نفسياً وذهنياً لكان من الممكن أن يعيش أيضاً ثلاثين Lele‏ أخرى 
إما بشكل جيد وعلى نحو سعيد أو بأسلوب شقي ومتعب ومجهد على النحو الماضي 
والسابق من عمره . 

ولكن السؤال المهم الآن هو : لقد عاش هذا الرجل أرعون عاماً فما الذي يضمن أن 
يعيش أكثر من ذلك ؟ 

إن السعادة تطيل العمرء كما أن الأرق والقلق تزيد من مرض الإصابة بأمراض 
القلب وإحداث الجلطة والسكتة القلبية . 

ولكن يوجد شيء جيد يمكن أن يشجّع هذا الشخص وهو حشد طاقته وتشجيعه 
على الحياة وطرق مواجهتها . 

وكثير من الناس يخافون من شيء معين فإذا قلت لهم واجهوا ذلك 


الخوف وادخلوا فيه و واجهوه وجابهوه ذهب خوفهم وتلاثى وانتهى وهذا 
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ليس فقط للحالات المرضية النفسية وإنما لمشكلات الحياة بشكل عام . 

وفي الحديث عن التحليل أرى أنه من بالغ الأهمية أن يُظهر المحلّل للشخص الذي 
يُحلّله الخيارات الحقيقية. بشدة بالغة ومن دون تحفّظء ورها يعبر عن ذلك بلغة محترسة 
فيقول ذلك ولا يقوله. وإذا كانت لدى الشخص المحلّل مقاومة وكان لا يريد أن يقول 
كلامه بصدقو بوضوح» فإن استخدام الكلمات غير الواضحة Lag‏ يُفضي إلى أن لا يسمع 
شيئاً لأنه لا يريد أن يسمع أي شيء. فعليك أن تصيح» وف بعض الأحيان حرفي فالصيحة 
في بعض الأحيان تكون مفيدة لأن عليه أن يستجيب له لأنه شديد التحدي وعنيد . 

والسبب الأهم الذي يجعل لإدراك المرء ذاته. لإدراك المرء الحقيقي كاملّ الوضع. 
فرصة التغيّن هو أنه يسمح لهذه الطاقات التي هي رهن الاستخدام أن تعمل. فإذا لم تكن 
موجودة. وإذا كانت في ذلك الوقت dine‏ فعندئذ لا شيء بمقدور المرء أن يفعله. 

وعلى المرء وعلى المحللين بوجه YO‏ أن يكون لديهم Oe]‏ بوجود هذه الطاقات 
من دون أن يكون لديهم أدنى شك في ذلك . وهناك أناس كثيرون تكون فيهم الطاقات 
شديدة الضعف فلا يوجد شيء أكثر يفعلونه ‏ وقد تكون المسألة مسألة عمر» وقد تكون 
مسألة إخفاض قيمتك كثيراً من ذي قبل بحيث أصبحت تضر نفسك وأنت لا تدري . 

ولهذا فإن مساعدة ال محلّل على إدراك خياراته هي جزء من تحليله. إنها لا تعبّر عن 


أحكام قيمية؛ وإنما تعبر عن نتيجة حقيقية للتحليل . 
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ثانياً : الاختيار الصحيح بين عملية تصعيد المجاهدات الجنسية أو إشباعها أو 
التخلي عنها: 

بداية إن مفهوم التصعيد كله هو من أكثر ا مفهومات إثارة للشك. بيد أنه مفهوم 
شديد الشعبية» وهو يسري بسهولة فائقة. 

التصعيد ‏ انك تفكر في رد الفعل الكيميائي. وهنا تملك أساس دوافعكء ثم يجري 
تصعيدها كلها. 

وتتضح عملية التصعيد من خلال حب السيطرة ومن خلال الأنانية ومن خلال 
السادية وحب الذات والانا . 

وإذا قال المرء إن الكثيرين من الممدرّسين ساديون يودون السيطرة على أطفالهم 
وطلابهم وتلامذتهم» فذلك صحيح LY‏ ولكنني لا أعتقد أن a bl‏ منهم يمكن أن يعترف 
بساديتهم» إنهم يقدّمون التبريرات والتعبيرات المباشرة للتبرير عن ساديتهم وتصرفاتهم. 

ويضرب بعض اللمعلمين الأطفالء بعنف. في أنظمة لا يعاقبون فيها على ذلك ولا 
يوجد شيء من التصعيد عليهم أو الإنكار ا يقومون به . 

والآخرون يؤذون تماماً احترام الذات عند تلامذتهم» ويؤذون حساسياتهم, 
ويجرحون کرامتهم» ويفعلون بالكلمات ما Jad‏ غيرهم بالعصا. 

فلماذا لا ينكر عليهم الآخرين أعمالهم وتصرفاتهم ؟ 

وأين التصعيد من هذا كله ؟ ولا في أي مكان؟ 

إن كل شخص يعبّر عن عاطفته بهذه الأشكال ويرمي بإنمه على الظروف ولذلك لا 
يمكن الأخذ بهذا الأشكال من الظروف وامبررات ولا الاعتبار بها. 


ويقوم الكثيرون من الناس بأمر ما يريدون pales‏ منه حقاً ولكنهم 
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يقومون بذلك SIL‏ فقط دون العمل والفعل والتجربة ولذلك لا فائدة من تغيير بذلك 
وبهذه الطريقة . 

وهنا أود من جديد أن أقول إن عملية التحليل وا ممارسة للتحليل النفسي وللعلاج 
النفسي يجب أن يسيرا معا 

وعموماً فإن الكثير من القلق الذي هو الأساس لنشوء الأعراض والأمراض يصبح 
مرثياًء ولا يصبح مكشوفاً إلا عندما تُحبّط الأعراض وتبدد الأمراض . 

لقد قال فرويد ذلك» وقد كان مصيباً في ذلك. 

إن الانحرافات الشخصية والسلوكية يجب أن لا تعالج إلا إذا كان الشخص يعاني 
منها حقيقة» وذلك يعنيء إذا شعر الشخص أن هذا الأمر يشؤشه كثيراً يشقّق حياته. 
ويسير ضد قيمه» ويتمنى لو يستطيع أن يكتشف ماله من علاقة بطبعه. وعلاقته 
بالآخرين. وإلا فإنني لا أرى أنه أمر يجب أن يعالّج. ولكنني أراه مشكلة خطيرة لأنه على 
امرء أن يسأل نفسه ما هي الصلة - وهذا مهم - بين ما يُدعى الانحراف والعناصر 
الطبيعية في نفسه. وإلى أي حد هو نكوص أو تثبّت أو مرحلة يقف فيها المرء في طريق 
نفسه نحو العلاقة الأكمل» وليس مع النساء أو الناس فقط. وإنما مع الأشخاص الآخرين 
بشكل عام . 

طرق العلاج والتحسين النفسي ورفع الروح ا معنوية لدى الأفراد 

أولاً : تغيير اطرء سلوكه : 

من الضروري قبل كل شيء أن يغيّر المرء سلوكه Vig‏ يقتصر على تحليل 
نفسه وإدراكه لها. وإذا اكتفى المرء بإدراك ذاته من دون أن LEK‏ في الحين وف 


الوقت المناسب الخطوات التي هي نتائج هذا الإدراك الجديد. يظل كل إدراكه 
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عديم الجدوى. 

وبوسع المرء أن يحلل نفسه ويعرف كل شيء عنها سنوات كثيرة ولكن ذلك لن 
يكون مجدياً إذا ظل عقيماً إذا لم يقرن ذلك بتغييرات في ممارسته للحياة. وقد تكون هذه 
التغييرات طفيفة» ولكن المرء لا هكن أن يتقدم في هذا الدرب دون إجراء تغيير حقيقي 
وفعلي للنفس وللسلوك . 

إن ما يغيّر ما يصنعه الإنسان في نفسه أمر بالغ الدقة. ولا هكن للمرء أن يصنع 
الكثيرء ولكن على eb!‏ ألا يكون مفرط الاحتراس. وأعتقد أنه من بالغ الأهمية في التحليل 
أن يبق في الذهن على الدوام كيف يعيد الشخص إنتاج نفسه ؟ وعلى الطرء أن يبحث عن 
التجارب وعلى الخصوص المقاومات التي لدى الشخص في اتخاذ الخطوة التالية» وهي 
التصرف بصورة مختلفة. وإلا ظل المرء في وضع غير حقيقي إلى حد cle‏ على الرغم من كل 
التجارب الذاتية التي لديه. وتعتمد مسألة ما هي التغيّرات على الوضع US‏ ويعاني 
التحليل النفسي من الخطر الكبير في أن كل شيء يوضع بين يدي التحليل وأن الناس لا 
يؤمنون إلا عندما ينقضي التحليلء ينتهي» ثم يقومون بالتغيير. وأنا مقتنع أن على المرء أن 
يبدأ القيام بالتغيير قبل ذلكء وأن المسألة هي حصراً مسألة معرفة ما هي المشكلات 
وكيف يكن إجراء التغيّرات وبالتدريج . 

ثانياً : تنمية الاهتمام بالعاط : 

اممسألة الثانية هي أن يكف المرء عن إفراط الاهتمام بنفسه ويلتفت للعالم من 
حوله. 

وكذلك تواجه التحليل النفسي خطورة كبيرة هنا. فالناس الذين هم حقاً لا يهتمون 
إلا بأنفسهم يجدون مجالاً هائل الغنى لممارسة النرجسية. فلا أهمية في العام إلا 


مشكلاتهم. وهذه مشكلة خطيرة يجب التغلب عليها . 
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وأن يكون المرء مهتماً مشكلاته حصراً ليس السبيل إلى معافاته وصيرورته إنساناً 
كامل الإنسانية. ولا يستطيع المرء أن يعيش بطريقة قوية ومفرحة ومستقلة إذا لم يكن 
يهتم إلا بنفسه. وعلى المرء أن يقف على قدمين على الأرضء بشكل ثابت وقوي وصحيح 
وأن يفهم ما يجري حوله في العام. 

إن الخطر يجب دفعه بالتحليل النفسي الصحيح و من دون تحليل سليم» يظل 
الشخص متمركزاً حول مشكلاته ويظل Sadie‏ عن العام وهذه مصيبة كبرى . 

إن تركيز المرء على مشكلاته يجب ولابد أن يسير مع التوسيع والتنوع الحاصل في 
العام وليس فقط اهتمام sb!‏ بمشكلاته وبحياته. 

: التفكير النقدي‎ oles : WE 

إن المسألة الأساسية الأخرى هي تعلّم التفكير بطريقة نقدية. 

فالتفكير النقدي هو السلاح الوحيد الذي هلكه المرء ضد الأخطار في الحياة. إذا مم 
أفكر نقدياً فأنا عرضة لكل التأثبرات» ولكل ال مقترحات, ولكل الأخطاءء ولكل الأكاذيب 
المنتشرة» التي أتلفنها من اليوم الأول في حياتي فصاعداً. ولا هكن للمرء أن يكون حرا ولا 
أن يُكَوْنْ ذاتته ولا أن يكون له مركز في ذاته ما لم يكن قادراً على التفكير نقدياً ‏ ويعني 
التفكير النقدي أن يصبح المرء مدركاً لكل ما يجري حوله بأسلوب أكثر نقدية . 

وليس Sail‏ النقدي هواية» وإنما هو مَلَكَة. 

وليس التفكير النقدي شيئاً تستخدمه بوصفك فيلسوفاً ثم عندما تكون فيلسوفاً 
تفكر نقدياًء ولكنك عندما تكون في البيت تتخلى عن تفكيرك النقديء تخلعه. إن التفكير 
النقدي خصيصةء ومقدرة يمكن ممارستها فردياً واجتماعياً. 

ويحتاج التفكير النقدي إلى الشجاعة IS)‏ كان ال مرء يعيش في ble‏ خاطيء وزمن 


معكوس ومقلوب كما هو حال Lids‏ الحاضر وزمننا pole!‏ . 
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ا مبحث الثاني 
تعريف الإدارة 

الإدارة هي عبارة عن العديد من النشاطات المتنوعة والأعمال والواجبات التي 
يقوم بها المدراء لتحقيق أهداف محددة. 

كما أن الإدارة هي في حد ذاتها ele‏ ومهارةٌ وفنٌ وخبرةٌ وحرفة. 

ويرى بعض العلماء أن الإدارة عبارة عن عملية إدارية واضحة المبادئ AILS‏ من 
أعمال ومهام وواجبات مختلفة ووظائف متنوعة ويؤدي تنفيذ هذه الأعمال والوظائف 
والواجبات إلى التقدم بالمنشأة إلى الأمام كما تعمل على تحقيق الأهداف المخطط لها. 

والإدارة في حقيقتها هي عملية تتألف من عدة أعمال ونشاطات وواجبات 
ووظائف ومهام مختلفة ومتنوعة ويؤدي تنفيذها إلى حسن سير العمل في ا منشآت 
والمنظمات. 

ويرى بعض المدراء ob‏ الإدارة هي عبارة عن وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق 
الأشخاص. 

كما يرى as‏ الدراء أن الإدارة هي dibs‏ تقوم بالتغيير اللازم لتحقيق أهداف 
المنشآت والشركات والمنظمات. 

ومن أهم التعاريف التي تم تدوينها في علم الإدارة ما يلي: 

1. أن الإدارة هي عملية التنسيق الفعال للموارد المتاحة المادية والبشرية 
والإمكانيات المتعددة وذلك من خلال العمليات المتكاملة والوظائف الإدارية المتناسقة من 
التخطيط والتنظيم والتوجيه والتوظيف والرقابة والتعديل إلى deol bl‏ والتقييم وذلك 


بهدف تحقيق الأهداف العامة للمنشأة بطريقة مسئولة. 
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2. الإدارة هي أن Lis‏ بالمستقبل وتخطط له وتصدر الأوامر والقرارات الإدارية 
الصحيحة للتعامل مع الأحداث الحالية والمستقبلية. 

3. أن الإدارة هي عبارة عن مجموعة من النشاطات والأعمال والواجبات التي يقوم 
بها مجموعة من المدراء والتنفيذيين والموظفين والمسئولين لتحقيق أهداف محددة. 

4. أن الإدارة هي عملية تتألف من عدة أعمال متناسقة فيما بينها ويؤدي تنفيذ 
هذه الأعمال إلى تحقيق أهداف المنشأة. 

5. أن الإدارة هي عملية اجتماعية duds‏ تقوم على أساس استخدام الموارد البشرية 
والمادية وذلك لإحداث التغيير اللازم وتحقيق الأهداف المطلوبة. 

6 أن الإدارة هي المعرفة الدقيقة لما يراد فعله وتطبيقه وتنفيذه من واجبات 
وأعمال ومهام وخطط بأقل تكلفة ممكنة وفي أقصر وقت ممكن. 

7 أن الإدارة هي عملية اجتماعية وفنية. 

8. أن الإدارة هي عملية تسعى لتحقيق الأهداف من خلال توجيه وتوحيد جهود 
الأفراد والموظفين والعاملين في المنظمات. 

9 أن الإدارة هي عبارة عن الاستغلال الأمثل للأجهزة والأدوات والمعدات وللمواد 
الفنية والتكنولوجية وامادية المختلفة. 

0. أن الإدارة هي المعرفة في كيفية التعامل مع الأمور والمحافظة على الأوقات. 

1. أن الإدارة هي عملية تقوم على التنسيق فيما بين عوامل الإنتاج البشرية 
وامادية مع استعمال الوظائف الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والتوظيف والرقابة 
والقيادة والإشراف والتنفيذ وذلك للوصول إلى الهدف المطلوب بأقصر الطرق وأقل 


التكاليف. 
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2. أن الإدارة هي تلك العملية التي من خلالها يتمكن de game‏ من الأفراد من 
التعاون فيما بينهم لتحقيق أهداف الجماعة. 

3. أن الإدارة هي وظيفة dole‏ يقوم بها المدراء وتعتمد الإدارة على مجموعة من 
الأسس والقوانين التي تسعى لإنجاز أعمال معينة لتحقيق أهداف محددة. 

4. أن الإدارة تعتبر ele‏ قائم بذاته ويعتمد ele‏ الإدارة على مجموعة من الأسس 
والقوانين والنظريات. 

5. أن الإدارة تعتبر مهارة من المهارات العملية والإدارية. 

6. أن الإدارة هي عبارة عن ممارسة عملية لتجارب متعددة وحرفة وخبرة من 
الخبرات ويؤدي الاستفادة من الخبرات الإدارية لتطوير ال منشآت واممنظمات والأعمال 
التجارية والإدارية المختلفة. 

7 أن الإدارة تعتمد على التخطيط وتعتبر عملية التخطيط من أهم العمليات 
الإدارية لاتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف والحصول على نتائج مرضية. 

8. أن الإدارة تعتمد على القيادة الإدارية الفعالة. 

9. أن الإدارة تعتمد على إعداد الخطط ووضع الاستراتيجيات وتنفيذ الأعمال 
وامهام والواجبات. 

0. أن الإدارة هي علم حديث وعرف منذ قديم الزمان وتشمل الإدارة جميع 
المجالات في الحياة الاقتصادية والاجتماعية والتجارية والعملية وغيرها. 

1. أن الإدارة هي المعرفة الصحيحة لما يراد من العاملين والموظفين القيام به مع 


التأكد من أنهم يقومون بأداء أعمالهم بأفضل طريقة ممكنة وبأقل التكاليف. 
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2. أن الإدارة هي القدرة على 2395 أحداث المستقبل والتخطيط لمواجهتها وحل 
ال مشكلات المستقبلية المحتملة الحدوث. 

3. أن الإدارة هي القدرة على التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له مع القدرة على 
التخطيط واتخاذ القرارات الصحية والتنظيم وإصدار الأوامر والتنسيق مع الإشراف على 
الأعمال وتنفيذ المهام والمراقبة على ما تم تنفيذه وما يتم فعله. 

4. أن الإدارة هي سلسلة من الأنشطة المتتابعة والمترابطة والمتكاملة والتي تبدأ 


بوضع الخطط وتحديد الأهداف ورسم طريقة الوصول إليها بشكل صحيح. 
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ا لمبحث الثالث 
تعريف علم النفس الإداري 

هو ذلك العلم المتفرع عن علم النفس والذي يعتمد على مبادئ وقوانين علم 
النفس الصناعي والتنظيمي ويعتمد علم النفس الإداري على تطبيق مبادئ ونظريات 
واستراتيجيات وأساليب وقوانين علم النفس بهدف رفع معنويات الموارد البشرية والأفراد 
العاملين في مكان العمل. 

ويعتبر علم نفس الشخصية هو أحد فروع علم النفس ول مرتبط بعلم النفس 
الإداري وعلم النفس الصناعي والتنظيمي. 

ويعمل ele‏ النفس الإداري والصناعي والتنظيمي على تحفيز ال موظفين ورفع 
معنوياتهم وزيادة خبراتهم ومهاراتهم. 

كما يعمل علم النفس الإداري والصناعي والتنظيمي على تطبيق قوانين ومبادئ 
ele‏ النفس من أجل تحسين القدرات وامموارد البشرية والاستفادة من مهاراتها وخبراتها. 

ويرتبط علم النفس الإداري ارتباطاً وثيقاً بعلم النفس الصناعي كما يرتبط علم 
النفس الإداري بعلم النفس التنظيمي حيث يهتم علم النفس الإداري وعلم النفس 
الصناعي وعلم النفس التنظيمي بدراسة بيئة العمل وظروف العمل وتعزيز القدرات 
البشرية من أجل التغلب على مشكلات العمل والعمل على تحفيز العاملين والموظفين 
والإداريين وقياس مدى رضاهم عن العمل ومعرفة كيفية زيادة إنتاجياتهم ورفع 
معنوياتهم وتحفيزهم. 

وعلم النفس الإداري هو ذلك العلم المرتبط بعلم النفس والمتفرع عن 
علم النفس والذي يقوم بتطبيق قوانين ومبادئ ونظريات واستراتيجيات علم 
النفس العام وعلم النفس الإداري وعلم النفس الصناعي وعلم النفس 
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التنظيمي وتوظيفها في مجال الإشراف الإداري وزيادة الإنتاج وتحفيز العاملين ورفع 
معنوياتهم وتطوير مهاراتهم وخبراتهم العملية والإدارية وامهنية. 

فعلم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يقوم بتطبيق مبادئ وقوانين علم النفس 
في lek!‏ الإداري والإشراف على الموظفين والعاملين في المنشآت وال منظمات. 

مميزات علم النفس الإداري : 

ويتميز علم النفس الإداري بدراسة الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة 
على الشركات وال مؤثرة على الموظفين والإداريين والعاملين وذلك Brgy‏ معرفة سلوك 
العاملين ودرجة إنتاجياتهم ومعرفة قدرتهم على الإنجاز للأعمال وكيف يمكن تطوير 
مهاراتهم وخبراتهم والاستفادة منها في المجال الإداري والعملي والمهني والوظيفي. 

فعلم النفس الإداري هو ذلك العلم الحديث الذي يهتم بدراسة السلوك البشري 
وسلوك الأفراد والموظفين والعاملين في المنظمات والمنشآت والشركات كما يقوم علم النفس 
الإداري بتطبيق قوانين ونظريات واستراتيجيات وأسس ومبادئ علم النفس المرتبطة 
بالمجال الإداري والوظيفي والصناعي والتنظيمي ويعتبر علم النفس الإداري من العلوم 
النفسية الحديثة كما أصبحت نتائج وأبحاث ودراسات علم النفس الإداري والصناعي 
والتنظيمي تستخدم على نطاق واسع في العديد من الدول والشركات والمنظمات ويستفاد 
منها في كثير من المجالات الإدارية المختلفة وذلك بهدف تحسين الأداء ورفع معنويات 
العاملين والموظفين والقيام بعملية الإشراف الإداري وقيادة العاملين وتوجيههم وزيادة 


إنتاجياتهم ورفع معنوياتهم وتطوير خبراتهم والاستفادة منها. 
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أهداف ele‏ النفس الإداري: 
وهناك العديد من الأهداف التي يسعى إليها علم النفس الإداري ومنها ما ياي: 

1. إعداد دراسات حديثة تستخدم في العديد من الشركات وا منظمات متعلقة بعلم 
النفس الإداري والصناعي والتنظيمي. 

2. تستخدم العديد من الدراسات الحديثة في علم النفس الإداري وتطبق في تحسين 
وتطوير الإدارات في العديد من الشركات والمنظمات. 

3. يقوم علم النفس الإداري بزيادة الإنتاج. 

4. يعمل علم النفس الإداري على تحسين أداء الموظفين والإداريين والعاملين. 

5. يساعد ele‏ النفس الإداري على توجيه الموظفين والعمال والإداريين. 

6. يسهل als‏ النفس الإداري عملية قيادة العاملين والموظفين في الشركات والمنظمات. 

7. يقوم ele‏ النفس الإداري بتطوير خبرات الموظفين والإداريين والعاملين. 

8. يعمل علم النفس الإداري على وضع قوانين لتحسين عملية الاختيار السليم 
والتوظيف الصحيح للموظفين والعمال والإداريين ووضعهم في الأماكن المناسبة 
لهم. 

9. يعمل ele‏ النفس الإداري على رفع معنويات الأفراد. 

0. يعمل علم النفس الإداري على زيادة الإنتاج. 

1. يعمل علم النفس الإداري على تطوير مهارات وخبرات الموظفين. 
فعلم النفس الإداري يعتمد على ALLY!‏ الشامل وا معرفة التامة بطبيعة الأفراد 

وبطبيعة السلوك البشري والأعمال الإدارية. 
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ويعتمد ele‏ النفس الإداري على القيام بالتعديل على طرق واستراتيجيات الأفراد 
وذلك بهدف تحسين أدائهم وزيادة إنتاجهم. 

ولابد للإداريين والمشرفين والقياديين والمختصين بعلم النفس الإداري الإمام التام 
بطبيعة السلوك البشري وسلوك الأفراد العاملين في المنظمات والهيئات كما لابد للإداريين 
وا مشرفين على الموظفين أن يكونوا على معرفة تامة بطبيعة أعمال الموظفين والإداريين وأن 
تكون لديهم المعرفة الكافية بأسس السلوك البشري وكيفية تعديل السلوك العملي 
والوظيفي كما LY‏ للإداريين والمشرفين أن يكونوا على خبرة Lob‏ بمبادئ وقوانين التعلم 
السليم وطرق واستراتيجيات التوجيه الصحيح والتدريب للموظفين والإداريين والعمال. 

أهمية علم النفس الإداري: 

ومن هنا يظهر جلياً أهمية علم النفس الإداري فإن من أهم الأسباب الداعية 
لظهور وبروز تخصص علم النفس الإداري وعلم النفس الصناعي والتنظيمي هو تحسين 
طرق وأداء ال موظفين والإداريين والعاملين والقيام بتوجيههم وتعليمهم وتدريبهم بالطرق 
السليمة فعلم النفس الإداري يجمع بين علم الإدارة وعلم النفس. 

حيث أصبحت الإدارة بمفهومها الحديث واستراتيجياتها المعاصرة وقوانينها الجديدة 
تستخدم مبادئ علم النفس ونظريات علم النفس في العديد من العمليات الإدارية 
والنشاطات التجارية المختلفة. 

فالإدارة تستخدم مبادئ وقوانين علم النفس الحديث في عمليات اتخاذ القرارات 


السليمة والصحيحة والقيام برسمها وتنفيذها مع متابعة العاملين عليها والمكلفين بها. 
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كما أن الإدارة تستخدم بمفهومها الحديث قوانين علم النفس الإداري للقيام 
بعمليات الاختيار السليم والصحيح للأفراد والعاملين المناسبين للأعمال والوظائف والقيام 
بتوزيعهم وتوجيههم. 

كما تستخدم الإدارة بمفهومها الحديث قوانين علم النفس الإداري في توزيع الأعمال 
وتقسيم المهام وتحديد ا مسئوليات على الموظفين والإداريين والعاملين مع القيام بعملية 
توجيه الأفراد قبل وأثناء تأديتهم للأعمال والوظائف المكلفين بها مع القيام برفع روحهم 
المعنوية ودراسة درجة رضاهم عن العمل وقدرتهم على الإنتاج وكيفية زيادة إنتاجهم 
وكيفية تحسين أدائهم والاستفادة من خبراتهم ومهاراتهم. 

فالإدارة الحديثة وإدارة الأعمال والإدارة العامة تستخدم العديد من النظريات 
المتعلقة بعلم النفس الإداري والصناعي في أغلب العمليات والوظائف والنشاطات الإدارية 
حيث تقوم الإدارة بتطبيق مبادئ علم النفس في وضع الخطط والقوانين ورسم السياسات 
والاستراتيجيات الإدارية للمنظمات. 

كما تقوم الإدارة بالاعتماد على علم النفس لاختيار العاملين وتقسيم الأعمال 
والعمل على تحديد الأعمال على ال موظفين ورفع معنويات الأفراد والعمال وا موظفين 
ومعرفة رضاهم عن العمل وتحسين خبراتهم ومعرفة أرائهم والاستفادة من وجهات 
نظرهم عن الأعمال المختلفة التي يقومون بها. 

فعلم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة سلوك الأفراد وا موظفين 
وبتطبيق المبادئ النفسية في المجال الإداري ويعتبر ele‏ النفس الإداري من أحدث العلوم 


النفسية. 


3 


103 


إهتمامات als‏ النفس الإداري: 

فعلم النفس الإداري ele‏ يهتم بدراسة السلوك البشري وسلوك الأفراد وال موظفين 
والإداريين والعاملين في الشركات والمنظمات المختلفة والقيام بتطبيق القوانين النفسية 
المتعلقة في مجال الإدارة وذلك بهدف تحسين أداء الموظفين وزيادة خبراتهم وتحسين 
أداءهم وتطوير مهاراتهم. 

فعلم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يقوم بتطبيق قوانين ومبادئ وأسس 
واستراتيجيات ونظريات ومنهج علم النفس العام المرتبط والمتعلق بمجال الإدارة والقيام 
بتطبيقها على مختلف الإداريين وال موظفين والأفراد والعاملين والمشرفين في العديد من 
المنظمات الإدارية. 

ويقدم علم النفس الإداري الإجابات الواضحة عن العديد من التساؤلات المتعلقة 
بسلوك الأفراد والعاملين في الشركات والمنظمات والمؤسسات الإدارية المختلفة. 

كما يعمل علم النفس الإداري على قيادة الموظفين والإداريين والعاملين والأفراد 
والقيام بتوجيههم وتدريبهم وتعليمهم. 

كما يساعد علم النفس الإداري على تعريف riba bl‏ والإداريين بأنفسهم 
وإمكانياتهم ويساعدهم على الاختيار الصحيح للوظائف المناسبة لهم ويضعهم في OSL!‏ 
الصحيحة واملائمة لهم كما يعمل علم النفس الإداري على رفع معنويات الأفراد وزيادة 
كفاءة الموظفين وخبراتهم وقدراتهم المهنية والوظيفية والعملية. 

فعلم النفس الإداري يدرس العديد من القضايا والمواضيع والأمور الإدارية والنفسية 


ذات الارتباط الوثيق فيما بين علم الإدارة وعلم النفس. 
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كما يعالج ale‏ النفس الإداري العديد من المشكلات والقضايا معتمداً على قوانين 
وأسس نفسية مستمدة من بقية تخصصات وفروع علم النفس والمتعلقة بالإدارة. 

فعلم النفس الإداري يدرس ويعالج قضايا مختلفة معتمداً على أسس نفسية 
تستمد قوتها من قوانين علوم النفس المرتبطة بالمجال الإداري. 

فعلم النفس الإداري يهتم بدراسة العلوم البشري في المجال الإداري. 

كما يضع علم النفس الإداري دراسة علمية ووصفية وتحليلية لقوانين وأسس علم 
الإدارة وعلم النفس. 

كما يقوم علم النفس الإداري بدراسة السلوك البشري في المجال الإداري دراسة 
علمية ووصفية وتحليلية معرفة الأسباب والبواعث والدوافع والنتائج مع القيام بتفسير 
الظواهر المختلفة elo‏ الموظفين والعاملين في الشركات والمنظمات. 

فعلم النفس الإداري يهتم بدراسة السلوك البشري وسلوك الأفراد وال موظفين 
والعاملين في المنظمات والعاملين في المجال الإداري ويقدم علم النفس الإداري دراسة 
علمية وذلك بقصد وصف وتحليل وتصنيف وتفسير وفهم ومعرفة الأسباب والدوافع 
والقيام بعملية التوجيه والتدريب مع تقديم النتائج والقيام بعملية تفسير الظواهر 
المتعلقة بالسلوكيات البشرية وسلوكيات الأفراد والموظفين والعاملين في الشركات 
والمنظمات. 

ويتميز علم النفس الإداري بأنه يدرس العديد من الظواهر الحيوية والإدارية 


والنفسية والاجتماعية المتعلقة بالموظفين والإداريين. 
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فالموظف الإداري والعامل هو WIE‏ بشري يعيش في مجتمع إداري وعملي ووظيفي 
معين كما يتفاعل الإنسان وال موظف في البيئة الإدارية والعملية التي يعمل فيها التي تحيط 
به والتي تعتبر جزء مهم من حياته اليومية. 

فالقضايا وا مواضيع والظواهر التي يدرسها ole‏ النفس الإداري هي ظواهر وقضايا 
ومواضيع حيوية وإدارية ونفسية واجتماعية متعلقة با موظفين والإداريين والعاملين كما 
يدرس علم النفس الإداري العديد من النواحي المتعلقة بالنواحي النفسية والاجتماعية 
والإدارية المرتبطة بال موظفين والإداريين. 

فهناك العديد من النواحي والقضايا والمواضيع النفسية للأفراد والموظفين والإداريين 
والتي تبدأ بمعرفة أفكارهم ودراسة مشاعرهم ومعرفة أحاسيسهم وميولهم واتجاهاتهم 
ودوافعهم وحاجياتهم والقيام بتوفير متطلباتهم ومعرفة طرق انفعالاتهم وصولاً إلى أدائهم 
وكيفية رفع روحهم المعنوية وزيادة انتاجهم وتعزيز ثقتهم بأنفسهم. 

كما يدرس ale‏ النفس الإداري العديد من الظواهر والقضايا والمواضيع الاجتماعية 
ا متعلقة بالموظفين والإداريين نظراً OV‏ الموظف الإداري والفرد يعمل في بيئة اجتماعية 
إدارية معينة تحيط به يتأثر بها وتتأثر به وهذه الظواهر والقضايا والمواضيع النفسية 
والاجتماعية والإدارية هي التي يدرسها علم النفس الإداري وتسمى الظواهر السلوكية. 

وعلم النفس الإداري يتميز عن بقية فروع علم النفس الأخرى حيث 
يسمى علم النفس الإداري بالعلوم السلوكية نظراً لما يدرسه علم النفس 
الإداري من العديد من الظواهر والقضايا والمواضيع السلوكية المختلفة ال مرتبطة 
COVELL‏ الإدارية والنفسية والاجتماعية والحيوية والمتعلقة بالعاملين وا موظفين 


والإداريين le‏ ترتبط بالعديد من المجال الإدارية والعمليات والأنشطة المختلفة 
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كما يقوم als‏ النفس الإداري بمعالجة الكثير من القضايا والمواضيع والظواهر السلوكية 
والإدارية والنفسية ويقدم علم النفس الإداري الطرق الصحيحة والأسس السليمة لاختيار 
الأفراد والموظفين والعاملين ومعرفة توزيع وتقسيم الأعمال لهم ووضع العاملين والموظفين 
في الأماكن المناسبة لهم بما يتناسب وقدراتهم وإمكانياتهم وميولاتهم المختلفة ورغباتهم 
المتعددة. 

كما يقوم علم النفس الإداري بدراسة الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة 
على سلوكيات الأفراد وا موظفين والإداريين والعاملين ومعرفة درجة إنجازهم للأعمال 
الموكلة لهم. 

كما يهتم علم النفس الإداري بدراسة الأسباب والعوامل المسببة للإجهاد والإرهاق 
البدني والعملي والمهني والوظيفي ومعرفة أسباب التأخر عن الأعمال وغياب الموظفين 
وتحديد أفضل الطرق ممعالجة الأخطاء الإدارية وتحديد أفضل الاستراتيجيات لتنظيم 
العمل الإداري والقيام بتوزيع الاختصاصات وتقسيم الأعمال على العاملين مختلف 
الإدارات والأقسام مع الإشراف على أداء العاملين وال موظفين والقيام بعملية متابعة أداء 
الأعمال وتقييم النتائج ومعرفة العوامل IS‏ التأثير الإيجابي أو السلبي على نفسيات 


ا لموظفين والعاملين في مختلف الأقسام والوحدات والأجهزة الإدارية المختلفة. 
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ا مبحث الرابع 
أنواع وأقسام علم النفس 

1. علم النفس الإكلينيي: 

هو ذلك العلم الذي يعمل على علاج الأفراد ذوي المشكلات النفسية ويقوم بتقييم 
وتحليل وعلاج الأمراض النفسية كما يقدم علم النفس الإكلينيكي العديد من البحوث 
الخاصة بدراسة السلوك العادي والسلوك السوي والسلوك غير العادي والسلوك الشاذ 
ويقوم ele‏ النفس الإكلينيكي بتشخيص الأمراض النفسية وتقديم العلاجات اللازمة. 

2. علم النفس التجريبي: 

وهو ذلك العلم المختص بتصميم وإجراء البحوث والدراسات في مجال محدد 
واختصاص معين مثل الدوافع أو التعليم أو الإحساس أو السلوك أو الذكاء أو اللغة وغير 
ذلك. 

3. علم النفس امدرسي: 

وهو ذلك العلم المختص بإجراء البحوث وإعداد الدراسات وتقدهها في 
الاختصاصات المدرسية والتعليمية وتدريب المعلمين وتقديم المشورة للمدراء والمدرسين 
وعلاج الأطفال الصغار ذوي المشكلات النفسية والتعليمية ويعمل على النفس ال ممدرسي 
على زيادة النمو العقلي والاجتماعي والانفعالي لدى الأطفال وطلاب المدارس وذلك ببناء 
وتقديم برامج متخصصة في تدريب الأطفال والطلبة في المدارس وتجري تدريبات مختلفة 


للمدرسين والمعلمين ومدراء المدارس بهدف تطويرهم. 
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ele 4‏ النفس التربوي: 

وهو ذلك العلم الذي يقوم على أساس تقديم البرامج dag Ul‏ وتقويمها وتقييمها 
وتعديلها كما يقوم ele‏ النفس التربوي بتطوير وتصميم وتقويم وتقييم المواد والإجراءات 
والبرامج الخاصة في المجالات التربوية والنفسية. 

5. علم النفس الصناعي والتنظيمي: 

وهو ذلك العلم الذي يعتمد على جمع البحوث وإعداد الدراسات وتقديم 
المشورات وتطوير البرامج لزيادة الكفاءة العملية ولرفع الروح المعنوية لدى الأفراد 
والموظفين ويهتم علم النفس الصناعي والتنظيمي بمعرفة دوافع العمل وعوامل الشعور 
بالرضا وتحقيق الولاء الوظيفي والتنظيمي في المنظمات. 

6. علم النفس الاجتماعي: 

وهو ذلك العلم الذي يبحث في كيفية تأثير الناس ببعضهم البعض وما هي 
الاستراتيجيات التي تحدث تأثيرات في أعمال ونفسيات الناس وتقوم بدمجهم وإحداث 
عملية الائتلاف والتآلف والانسجام فيما بينهم ويدرس علم النفس الاجتماعي كيف يؤثر 
الناس بعضهم في بعض. 

7 علم النفس الإداري: 

هو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة السلوك البشري المتعلق وامرتبط بالمجال الإداري 
دراسة علمية ووصفية وتحليلية وذلك بقصد تفسير وفهم ووصف وتحليل وتعريف 
وتصنيف السلوك البشري والظواهر والمواضيع والقضايا المتعلقة بسلوكيات الأفراد 
الموظفين والعاملين بالشركات والمنظمات الإدارية. 

فعلم النفس الإداري هو ذلك العلم المتفرع عن علم النفس والذي يهتم بدراسة 
تصرفات وسلوكيات الأفراد والعاملين والموظفين في الشركات واممنظمات الإدارية المختلفة. 
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ويقدم علم النفس الإداري دراسة علمية للسلوك البشري وذلك بقصد وصف 


وتفسير وتحليل وفهم ومعرفة أسباب ودوافع وضوابط وبواعث السلوك البشري 
وسلوكيات الأفراد والموظفين والعاملين مع القيام بعملية توجيه سلوكيات الأفراد وتفسير 


الظواهر المختلفة حول السلوكيات المتعددة البشرية. 


فعلم النفس الإداري هو علم يعمل على تطبيق قوانين ومبادئ وأسس 


واستراتيجيات ele‏ النفس العام والمتعلقة بالمجال الإداري ويقوم بتطبيقها على ال موظفين 


والإداريين والمشرفين والعاملين. 


ويرتبط علم النفس الإداري ارتباطاً lids‏ بعدة علوم ومجالات وفروع وتخصصات 
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مختلفة منها ما يلي: 


1. علم النفس العام. 

2. علم النفس الصناعي. 
3. علم النفس التنظيمي. 
4. علم النفس الاجتماعي. 
5. علم النفس الشخصية. 
6. العلوم الإدارية. 

7. الإدارة العامة. 

8. إدارة الأعمال. 

9. إدارة الموارد البشرية. 
0 . إدارة الأفراد. 

11 إدارة المنظمات. 

2. إدارة المصانع. 


3. إدارة الخدمات. 


14 إدارة الشركات. 

وظيفة علم النفس الإداري: 

ويقوم ele‏ النفس بدراسة الأسباب والعوامل المؤثرة الداخلية والخارجية على 
سلوكيات الأفراد العاملين والموظفين ومعرفة درجة إنجازهم للوظائف والأعمال والمهام. 

كما يساعد علم النفس الإداري على زيادة الأداء وتحسين الإنتاج ورفع الروح 
امعنوية لدى الأفراد العاملين والموظفين. 

ولعلم النفس الإداري أهمية كبرى في وقتنا الحاضر حيث أصبح علم النفس الإداري 
يطبق في كثير من المجالات الإدارية. 

كما يقدم علم النفس الإداري العديد من الدراسات والأبحاث والنتائج والتي يتم 
الاستفادة منها على نطاق كبير في مختلف مجالات الإدارة وذلك بهدف تحسين أداء 
الموظفين ورفع معنوياتهم وقيادة العاملين والإداريين وتوجيههم وتدريبهم ومساعدتهم 
وتطوير مهاراتهم وخبراتهم ورفع معنوياتهم والاستفادة من آرائهم والعمل على زيادة 
إنتاجهم وأداءهم . 

كما أن الإدارة أصبحت مفهومها الحديث تستخدم مبادئ علم النفس وتطبق 
قوانين وقواعد ele‏ النفس الإداري والسلوي في أغلب عملياتها ونشاطاتها فتستخدم في 
عمليات اتخاذ القرار» ورسم وتنفيذ ومتابعة وتقييم خططها واختيار العاملين المناسبين في 
فروعها وكذلك في توزيع الأعمال والمسؤوليات على هؤلاء العاملين وتوجيههم عند تأديتهم 
لأعمالهم ورفع معنوياتهم وزيادة مشاركتهم في العمل ورضاهم عنه وتكيفهم معه وزيادة 
إنتاجهم وتدريبهم أثناء الخدمة من أجل زيادة كفايتهم وتحسين أدائهم واستطلاع آرائهم 
ووجهات نظرهم عن العمل . 
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: النفس الإداري‎ ale أن‎ LS 

م يهتم بدارسة السلوك البشري وبتطبيق المبادئ النفسية في مجال الإدارة والذي 
يعتبر من أحدث العلوم النفسية» حيث أنه لم يحقق استقلاله بعد عن بقية العلوم 
النفسية إلا مؤخراً نسبياً . 

بعبارة أخرى نقول إن علم النفس الإداري هو ذلك العلم الذي يحاول تطبيق 
مبادئ وقوانين ومنهج علم النفس العام في مجال الإدارة على الموظفين والعاملين وا مشرفين 
في مجال الإدارة ويحاول بالتالي الإجابة عن التساؤلات ذات العلاقة بالسلوك الذي يتبعه 
العاملون في الشركات والمؤسسات المختلفة ويساعد على توجيه وقيادة هؤلاء العاملين» Le‏ 
يعرفهم بأنفسهم وبإمكاناتهم ويساعدهم على الاختيار الحكيم لوظائفهم وأعمالهم 
ويضعهم في الوظائف والأعمال المناسبة لإمكاناتهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ويرفع من 
معنوياتهم ويزيد من كفاءتهم وإنتاجهم. 

فهو يدرس ويعالج قضايا على أسس نفسية تستمد وجودها من معطيات باقي 
علوم النفس ذات الارتباط الوثيق به. 

فعلم النفس الإداري يهتم بدارسة السلوك البشري في المجال الإداري دراسة علمية 
وذلك بقصد وصفه» وتحليله» وتصنيفه. وفهمه. وتفسيره» ومعرفة أسبابه ودوافعه 
وبواعثه» وضبطه والتحكم dud‏ وتوجيهه. والتنبؤ بحدوثه في المستقبلء والتوصل إلى 
القوانين التي تحكمه فهو كغيره من العلوم يصف ويحلل ويصنف ويفسر الظواهر التي 
يدرسها ويحاول ضبطها والتحكم فيها. 

إن ما هيز هذا العلم عن one‏ من العلوم هو أن الظواهر التي 


يدرسها هي في مجموعها ظواهر حيوية نفسية اجتماعية تتعلق بال موظف 
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الإذاري» IS‏ يعيش في مجتمع معين ding‏ معينة ويتفاعل في جزء من حياته اليومية في 
مجال معين هو مجال الإدارة. 

فالظواهر التي يدرسها هي ظواهر حيوية لأنها صادرة عن كائن حي وهي ظواهر 
نفسية لأنها Glad‏ بالنواحي النفسية لهذا الكائن من أفكار ومشاعر وأحاسيس وميول 
واتجاهات ودوافع وحاجات وانفعالات وما شابه. وهي ظواهر اجتماعية لأنها تحدث في 
إطار اجتماعي معين تتأثر به وتؤثر فيه وهذه الظواهر الحيوية والنفسية والاجتماعية 
التي يدرسها علم النفس بكافة فروعه هي ما نسميه بالظواهر السلوكية. 

وإذا كان لعلم النفس الإداري ما يميزه عن بقية فروع علم النفس فهو أن الظواهر 
السلوكية التي يدرسها ترتبط بالمجال الإداري وبالعمليات والأنشطة الإدارية وبمعالجته 
الكثير من القضايا في اممجال الإداري Las! Ute‏ العاملين والمرشحين للعمل الإداري وتوزيع 
من تم اختيارهم للعمل الإداري ووضع كل منهم في العمل الذي يناسب قدراته وإمكاناته 
وميوله ورغباته. 

كما ويتميز بدراسة الأسباب والعوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على سلوك 
العاملين ودرجة إنجازه للأعمال الموكلة لهم وكذلك دراسة العوامل المسببة للإجهاد المهني 
والغياب والتأخر عن العمل وتحديد أحسن الطرق لتنظيم العمل الإداري وتوزيع 
اختصاصاته على مختلف إداراته وأقسامه وعلى العاملين في هذه الإدارات والأقسام 
ومتابعة العمل وتقييم نتائجه ودراسة مختلف سبل وفرص التفاعل التي تتم داخل 
جماعة العمل ومختلف العوامل ذات التأثير الإيجابي والسلبي على تماسك الجماعة العاملة 


في المجال الإداري وكذلك دراسة الفروق الفردية بين العاملين في الأجهزة الإدارية. 
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ولكي ينجح القادة المشرفون الإداريون في مهامهم do‏ توجيهم للعاملين ALY‏ أن 
يكونوا على علم ودراية تامة بطبيعة وأبعاد العمل الذي يديرونه وبأصوله وأنسب الطرق 
والأساليب والوسائل لأدائه وتنفيذه وذلك حتى يكون تعليمهم وتوجيههم وتدريبهم 
لغيرهم ذا معنى وجدوى وينال القبول والثقة فيه من العاملين تحت قيادتهم وكذلك لابد 
لهم من الإلمام بطبيعة السلوك البشري وأسس تعديله وبمبادئ التعلم السليم وبأنسب 
الطرق والأساليب والوسائل للتعليم والتوجيه والتدريب. 
الغاية من علم النفس الإداري: 
ويهدف علم النفس الإداري إلى ما يلي: 
1. دراسة مختلف القضايا والمواضيع السلوكية المتعلقة بالأفراد. 
2. تحليل وتصنيف سلوكيات الأفراد العاملين. 
3. تفسير الظواهر السلوكية ال مختلفة الناتجة عن الأفراد وا موظفين والإداريين 
والعاملين. 
4. تحليل وفهم وتفسير سلوكيات الأفراد العاملين في المجالات الإدارية وربطها 
بالظروف المحيطة با موظفين والعوامل المؤثرة على أداء الموظفين والإداريين. 
5. تحليل وتصنيف الظواهر السلوكية المتعلقة بسلوكيات وأعمال ال موظفين 
الإداريين وا لمشرفين والقياديين والعاملين في اممجال الإداري والإشرافي والتنفيذي. 
6. وصف مختلف الظواهر السلوكية للأفراد والمتعلقة بسلوكيات الأفراد العاملين في 
المجال الإداري والعملي والقيام بوصف لهذه الأعمال والسلوكيات وصفاً دقيقاً 


وموضوعيا ومنطقيا وتحليليا. 
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7 التنبؤ بحدوث مختلف الظواهر السلوكية في ا لمستقل الناتجة عن مختلف 
سلوكيات الأفراد العاملين والحد من SISAL!‏ قبل وقوعها في اممستقبل. 

8. القيام بعملية توجيه الأفراد وتدريبهم وتعليمهم. 

9. القيام بعملية رفع الروح المعنوية لدى الأفراد العاملين والموظفين. 

طبيعة علم النفس الإداري: 

وعلم النفس الإداري يجيب إجابة واضحة على العديد من الأسئلة المتعلقة 
بسلوكيات الأفراد وأنواع السلوكيات المختلفة التي يقوم بها الأفراد وال موظفين والعاملين 
والمتعلقة بالمجال النفسي والإداري فيتساءل علم النفس الإداري عن حقيقة السلوك 
ومظاهر سلوكيات الأفراد وأنواع سلوكيات الأفراد العاملين وعن الحقائق والمبادئ التي 
تحكم سلوك الأفراد في lek!‏ الإداري والعملي والمهني والوظيفي والنفسي والاجتماعي ثم 
ما هي الدوافع التي تجعل الموظفين يسلكون سلوكاً دون الآخر وغيرها من الأسئلة. 

فعلم النفس الإداري هو علم حديث يخدم إدارة الأفراد وإدارة ا موارد البشرية 
بشكل كبير كما يقوم علم النفس الإداري على أسس وقوانين علمية واضحة ويوصي العديد 
من العلماء والمختصين بأهمية وجود مستشار نفسي اجتماعي أو إداري في العديد من 
المنظمات والشركات والمؤسسات مهما اختلف حجمها وذلك بهدف زيادة الأنشطة وتطوير 
أداء الموظفين ورفع معنوياتهم وتحسين أدائهم مع الاهتمام بتقديم دورات تدريبية 
ومهنية ووظيفية وعملية ونفسية لتوجيه العاملين ومساعدتهم في التخلص من مشكلاتهم 


ورفع معنوياتهم وتطوير مهاراتهم وخبراتهم والاستفادة من إمكانياتهم وقدراتهم. 
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الفائدة من علم النفس الإداري: 

ولعلم النفس الإداري العديد من الفوائد على ا مرؤوسين والموظفين والإداريين حيث 
أن الإحاطة بعلم النفس الإداري يحقق مزايا عديدة ونتائج كثيرة للموظفين وا منظمات 
على حد سواء ومن فوائد علم النفس الإداري أنه يقوم بتوجيه العاملين ويساعد في معرفة 
الطرق المناسبة لتوجيه الأفراد للقيام بالأعمال الصحيحة وذلك من خلال تعرف المدراء على 
GLE‏ وميول الأفراد والمرؤوسين والموظفين ومعرفة اتجاهاتهم ومتطلباتهم للعمل على 

كما يقوم علم النفس الإداري بتعريف المدراء على معالجة السلوك الشاذ وتقديم 
الحلول المناسبة للسلوك غير السوي. 

ويعرف علم النفس الإداري المدراء بالطرق المناسبة للتعامل مع أنماط السلوك 
ا مختلفة فيتعرف المدير على السلوكيات الإنسانية المتغيرة كما يعرف علم النفس الإداري 
المدراء بكيفية التعامل مع الأشخاص العدوانيين وأصحاب اطيول العدوانية وكيفية التعامل 
معهم ومعرفة الأسباب والدوافع المؤدية لذلك. 

كما يعمل علم النفس الإداري على تحديد الفروع والفوارق الفردية والسلوكية فيما 
بين الموظفين والإداريين والعاملين ويقدم ole‏ النفس الإداري للمدراء الأسس والمبادئ 
والقوانين التي تساعدهم في مراعاة هذه الفوارق ومعرفة كيفية التعامل مع مختلف 
الموظفين والإداريين والمرؤوسين والتعرف على دوافع العاملين والموظفين ويسهل cts‏ 
النفس الإداري وضع أنظمة مناسبة للثواب والعقاب. 

كما يساعد ele‏ النفس الإداري على تحسين علاقة العاملين بمدرائهم ومرؤوسيهم 
ويقوم ele‏ النفس الإداري مساعدة العاملين على استيعاب وفهم التغيرات المختلفة في 
الأعمال والمنظمات. 


116 


ويقوم ele‏ النفس الإداري بالعمل على رفع الروح المعنوية للموظفين والإداريين 
والعاملين. 

كما يقوم علم النفس الإداري بمساعدة العاملين وال موظفين والإداريين على فهم 
أنفسهم ومعرفة خبراتهم ورغباتهم ويقدم علم النفس الإداري طرق لرفع معنويات 
الموظفين والإداريين والاستفادة من خبراتهم وقدراتهم ومن هنا تكمن أهمية العلوم 
السلوكية وعلم النفس الإداري وعلم النفس الصناعي وعلم النفس التنظيمي إذ أنه يعتبر 
من أهم المواضيع والتخصصات المتعلقة بدراسة العلوم السلوكية وذلك للاستفادة منها 
بتطوير أداء العاملين ورفع معنوياتهم وتحسين خبراتهم ومهاراتهم والاستفادة من 
تجاربهم وأرائهم وأفكارهم. 

العلوم السلوكية 

تعريف السلوك: 

السلوك هو مواقف قيمية قد تكون سلبية أو إيجابية تجاه أمر أو قضية أو 
موضوع أو شخص محدد ويعكس هذا السلوك المشاعر والأحاسيس والمبادئ الأساسية. 

تعريف علم السلوك أو (العلوم السلوكية): 

العلوم السلوكية هو مصطلح علمي يطلق على علم النفس الإداري والصناعي 
والتنظيم. 

كما أن العلوم السلوكية هو مصطلح يشتمل على العديد من الوسائل المختلفة 
والقوانين المتبعة ممعرفة واستكشاف وفهم الفعاليات والسلوكيات والأنشطة التي يقوم بها 
الأفراد والموظفين والإداريين وفهم LAS‏ تفاعلاتها مع البيئة الإدارية المحيطة بال موظفين 


والإداريين. 
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ويرتبط الموظفين والإداريين ارتباطاً Lads‏ بالبيئة التي يعملون Lyd‏ حيث يتأثر 
الموظفون والإداريون والعاملون في الشركات والمنظمات مختلف الظروف والبيئات العملية 
وامهنية والإدارية والاجتماعية المحيطة بهم والتي يعملون فيها ويعيشون معها. 

ويرجع ظهور المدرسة السلوكية إلى فترة زمنية قديمة وتطورت العلوم إلى أن وصلت 
التطورات الحديثة بوجود تخصص جديد يسمى علم النفس الإداري أو علم النفس 
السلوك أو العلوم السلوكية. 

وأساس اهتمام العلماء بالسلوكيات المتعلقة بالأفراد هو رغبة العديد من العلماء 
ا متخصصين في علم النفس بمعرفة وضعف العقل البشري ودراسة السلوكيات والأعمال 
الظاهرية المتعلقة بالأفراد والأشخاص. 

ولقد ظهرت ال مدرسة السلوكية في أوائل القرن العشرين على يد ble‏ أمريي وهو 
ble‏ نفسي يسمى (جون بي واطسون) وقد cle‏ من بعده العديد من علماء النفس 
ا متخصصين ليطوروا أسس وقواني استراتيجيات المدرسة السلوكية وغيرها من tbl‏ 
النفسية التي ترتبط ارتباطاً مباشراً بسلوك الإنسان. 

وتهتم المدرسة السلوكية بدراسة سلوك الإنسان والبيئة المحيطة به مع تحليل 
السلوك الظاهري والدوافع ومعرفة الأسباب pr Big‏ النتائج في المستقبل لمختلف 
السلوكيات الناتجة عن الأفراد وهناك سلوك ظاهري وسلوك باطني. 

ويعتبر السلوك الظاهري أهداف وأعمال وأفعال ظاهرة يقوم بها الأفراد مثل الكلام 
واتخاذ القرارات والأفعال وغيرها بينما يعتبر السلوك الباطني سلوك مستتر ناتج عن العقل 
اللاواعي مثل التخيلات والتفكير في المستقبل البعيد والتنبؤ با لمستقبل والأحلام المستقبلية 


والأهداف البعيدة. 
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أهمية السلوك: 

وتنبع أهمية السلوك في الشركات والمنظمات والمؤسسات من حيث إمكانية تأثيره 
على الأداء الوظيفي والعملي والإداري والمهني. 

وقد حازت وفازت وتميزت ثلاثة سلوكيات للموظفين والعاملين على اهتمام وتحليل 
علماء النفس المختصين بعلم النفس الإداري والصناعي والتنظيمي وهذه السلوكيات 
الثلاثة هي: 

1. الرضا الوظيفي. 

2. الارتباط بالوظيفة والولاء للعمل. 

3. الالتزام بقوانين المؤسسة والإخلاص والتفاني في أداء الأعمال. 

كيف يتكون ويتشكل ويتحدد السلوك؟ 

يتكون ويتشكل السلوك كما تتكون وتتحدد معام الكثير من السلوكيات ال مختلفة 
لدى الأفراد العاملين خلال فترة حياتهم وتختلف هذه السلوكيات من شخص لآخر 
وتستمد أشكال وأنماط السلوكيات المختلفة لدى الأفراد من أشخاص مهمين ومقربين منهم 
مثل الوالدين والمدرسين والمعلمين والأصدقاء والرؤساء وزملاء العمل كما يقوم بعض الناس 
بتقليد البعض الآخر أحياناً وذلك في سلوكيات المشاهير. 

ومن نضوج الفكر والعقل GU‏ الشخص فإنه يقوم بتكوين سلوكياته عبر العقل 
والمنطق والتفكير من خلال تفاصيل القضايا والأمور طبقاً لرغباته ومخاوفه. 

وتعتبر السلوكيات والمشاعر السلوكية وحدات متغيرة فيمكن إحداث التغيير عليها 


بشكل مباشر أو غير مباشر عبر إيحاء أو ا مخاطبة ايلباشرة. 
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الرضا الوظيفي: 

إن الرضا الوظيفي يجعل ال موظفين والإداريين والعاملين يحملون مشاعر طيبة 
وإيجابية تجاه أعمالهم. 

eles‏ العكس من ذلك ols‏ عدم الرضا الوظيفي يجعل Grabs bl‏ والإداريين 
والعاملين يحملون مشاعر سلبية ويجعلهم كثيري الانتقاد على أعمالهم وستظهر النتائج 
عكسية على أدائهم وإنجازاتهم. 

ويزداد الرضا الوظيفي عندما يكون هناك تحدي وتنافس إيجابي فيما بين ال موظفين 
لإبراز مهاراتهم وإظهار قدراتهم. 

كما يزداد الرضا الوظيفي لدى ال موظفين والإداريين والعاملين في حالة زيادة الأجور 
والمرتبات والمكافئات المقدمة لهم. 

ويزداد الرضا الوظيفي أثناء وجود بيئة عملية مناسبة داعمة ومشجعة على الإنتاج 
والأداء العملي للموظفين والإداريين. 

كما يزداد الرضا الوظيفي لدى ال موظفين والإداريين والعاملين أثناء وجود علاقات 
عملية وإدارية واجتماعية جيدة مع الزملاء الآخرين والمرتبطين بهم في بيئة العمل. 

وتؤدي المستويات العليا والإيجابية والعالية من الرضا الوظيفي والأفراد وا موظفين 
والعاملين إلى الاستقرار العملي والاستقرار الوظيفي والتخفيف من نسبة الغياب وتأخير 
الأعمال والعمل على زيادة الإنتاج وتحسين الأداء. 

تعريف السلوك الإداري: 

السلوك الإداري هو السلوك الذي يؤثر على نشاط وأعمال ونتائج 
المؤسسات والشركات والمنظمات eg Brg‏ السلوك الإداري بتوجيه وتنظيم 
وتعديل النشاطات ال مختلفة وال مجهودات والأعمال في العديد من الشركات 
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وا مؤسسات والمنظمات وذلك بهدف السعي إلى تحقيق الأهداف المطلوبة والوصول إلى 
النتائج ا مرغوب في تحقيقها. 

ويعتبر السلوك الإداري بأنه السلوك الذي يؤثر في نشاط المؤسسة وتوجيه 
مجهوداتها نحو تقرير هدف معين والسعي للوصول لتحقيقه. 

ويتميز سلوك الإدارة الجماعية والتي تعمل بروح الفريق الواحد بقوة التماسك 
فيما بين الجماعة والأعضاء والأفراد العاملين في المنظمات وذلك في ظل جو ومناخ عملي 
يسوده التفاهم والإخاء ويؤمن سلوك الإدارة الجماعية سير العمل في المؤسسات وذلك 
بالاعتماد على أساس التعاون في إنجاز الأعمال والعمل بروح الفريق الواحد وتبادل المشورة 
وتقديم النصائح والتفاعل فيما بين ال موظفين بهدف التخلص من مشكلاتهم الإدارية 
والعملية والاجتماعية والنفسية. 

وهناك العديد من العوامل التي تؤثر على السلوك الإداري ومن هذه العوامل ما 

1. ثقة th!‏ بمرؤوسيه. 

2. اتجاهات امدير الإدارية والقيادية. 

3. القيم والأسس والمبادئ التي يؤمن بها المدير ويتعامل بها وينطلق منها. 

4. مدى شعور المدير بالأمن في ام مواقف الطارئة والحرجة وظروف عدم التأكد. 

8. علم النفس النمو: 

وهو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة التغيرات في السلوكيات المرتبطة بتقدم العمر. 
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9. علم النفس الشخصية: 

وهو ذلك العلم الذي يهتم بدراسة كيف وماذا يختلف الناس عن بعضهم البعض. 

ele .0‏ النفس ال مجتمع: 

وهو ذلك العلم الذي يهتم بإنشاء وتطوير برامج الجماعة بهدف تحسين الصحة 
النفسية بأفراد الجماعة ويهتم علم النفس المجتمع بحل المشكلات النفسية لأعضاء 
الجماعة وتوجيه أسلوب العمل داخل الجماعات. 

1 . الإرشاد النفسي: 

وهو ذلك العلم الذي يقوم بإرشاد الأفراد ذوي المشكلات ويشجع الإرشاد النفسي 
على الإنجاز ويقدم المشورات والنصائح والعلاجات النفسية للأفراد ذوي المشكلات النفسية 
والعلمية والتعليمية وذلك بهدف تحفيزهم على أداء أعمالهم وإنجاز مهامهم في مواقعهم 
التعليمية والعلمية. 

2. علم النفس الهندسي: 

وهو ذلك العلم الذي يعتمد على تصميم وتقويم بيئة العمل ويهتم علم النفس 
الهندسي بأساليب التدريب المختلفة ويقدم البرامج والنظم المختلفة وذلك بهدف تحسين 
العلاقة بين الإنسان والمحيط الذي يعمل فيه. 

3. علم القياس النفسي: 

وهو ذلك العلم الذي يهتم بإنشاء وتقويم الاختبارات النفسية ويصمم الأبحاث 


التي تهتم بقياس السلوك والوظائف العقلية. 
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الفصل الثانى 


القيادة الإدارية 


تعريف القيادة الإدارية: 

القيادة الإدارية هي عملية قيادة الأفراد وإلهامهم وتحفيزهم وإثارة هممهم 
وتشجيعهم ليقدموا أفضل الأعمال والمهام والواجبات الموكلة لهم. 

وتركز القيادة الإدارية على توجيه الأفراد وتدريبهم للقيام بالأعمال الصحيحة 
وللتحرك في الاتجاهات السليمة وللقيام بتحفيزهم لزيادة إنتاجهم وتحقيق الأهداف 
المطلوبة منهم. 

SWE‏ يؤثرون في الأشخاص الآخرين تأثيراً مباشراً كما أن القادة يفعلون الأشياء 
الصحيحة والسليمة ويتخذون القرارات السليمة في الأوقات المناسبة. 

ويقوم القائد بإنجاز المهمة الموكلة إليه كما يحافظ على العلاقات الفعالة ضمن 
الإطار العام للجماعة التي يشرف عليها ويقودها ويوجهها وينظمها. 

صفات الأشخاص القيادية : 

وتتعدد الصفات التي يجب توفرها في القياديين والأشخاص القادة الأكفاء ومن أهم 
هذه الصفات ما يلي: 

1. الحماسة. 

2. القدرة على الاتصال الفعال بالآخرين. 

3. الثقة بالنفس. 

dg bl .4‏ في التعامل مع الآخرين. 

5. عدم الإصرار على الأخطاء. 

6 الصدق مع النفس. 


7 الصدق والرشد والأمانة مع الآخرين. 


oo 
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9. عدم التكبر. 

0 التأثير SLL!‏ في الآخرين. 

1. القدرة على إقناع الآخرين. 

2. السعي للحصول على النتائج المطلوبة وتحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة 
وقدرة. 

3. البعد عن السلطوية والغطرسة على الآخرين. 

4. الاعتراف بجهود الآخرين. 

5. التعاون مع الآخرين. 

6. توجيه الأفراد وقيادتهم والإشراف عليهم. 

7. تشجيع فريق العمل الذي يقوده. 

8. تنمية مواهب وخبرات وقدرات الآخرين. 

9. الالتزام ها يقوله ويخطط له. 

0. الاستجابة المباشرة للمطالب الآخرين والتعاون معهم وتلبية حاجاتهم 
ومتطلباتهم ورغباتهم. 

وظائف القيادة: 

هناك العديد من الوظائف الأساسية للقيادة الإدارية ومن هذه الوظائف ما يلي: 

1. تحديد الجوانب الإيجابية والجيدة في كل موقف. 

2. تحديد الجوانب السلبية والأخطاء والاستفادة منها في العديد من المواقف 

والتجارب. 
3. قدرة القائد على التعامل مع مختلف الظروف والمواقف والأحول بحكمة إدارية 


وحنكة وإدراك وتجهيز. 
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4 من أهم الوظائف الأساسية للقيادة الإدارية تفسير وإعلان المواقف التي 
تواجهها الجماعة وخاصة إذا كانت تلك المواقف المواجهة للجماعة مجهولة أو خطيرة أو 
غامضة أو صعبة للإدراك والفهم. 

5. توجيه الجماعة نحو العمل الإيجابي الفعال. 

6. بث روح التعاون loud‏ بين الأفراد العاملين. 

7 التحذير من الوقوع في الأخطاء. 

8. بث الثقة والاحترام المتبادل فيما بين القادة والقياديين وأفراد الجماعة. 

9. تحقيق التعاون الفعلي lad‏ بين الأفراد وأعضاء الجماعة. 

0. توزيع المسئوليات وتحديد المهام بشكل متلائم ومنسجم مع GLE)‏ الأشخاص 
العاملين. 

1. وضع خطة إستراتيجية شاملة وكاملة وتفصيلية تضمن تحقيق الأهداف التي 
ترغب في الحصول عليها الجماعة والقيادة الإدارية. 

2. تحديد جدول زمني محدد للأعمال المطلوب إنجازها. 

3. ترتيب تلك الأعمال وتنظيمها وتنسيقها وتحديد موعد للبدء في تنفيذها 
والانتهاء منها. 

4. العمل الفعلي والتنفيذي والحقيقي لتحقيق الأهداف وتطبيق الخطط. 

15. تمثيل الجماعة رسمياً. 


6. ممارسة الأعمال وتنفيذ المهام بعيداً عن السلطوية والدكتاتورية. 
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صفات القائد الناجح: 

هناك العديد من الصفات التي يجب أن يتمتع بها القائد الناجح في المنظمات ومن 
هذه الصفات ما يلي: 

1. التوفير والاقتصاد. 

2. الثقة بالنفس. 

3. إتباع مبدأ التفويض وتوكيل الآخرين بالمهمات والأعمال. 

4. الأمانة. 

5. الصدق في التعامل مع الآخرين. 

6 التأقلم مع الظروف المختلفة. 

7 العلم الكافي لقيامه با مسئوليات امموكلة إليه. 

8. العدل. 

9. القوة الجسدية والعقلية والذهنية. 

0. الكفاية المادية وتوفر المواد والموارد الأساسية والمتطلبات الضرورية للأعمال. 

1. القدرة على التحليل والتوصل لنتائج. 

2. القدرة على التأثير في الآخرين. 

3. قوة الإرادة. 

4 . التحلي بروح المبادرة. 

15 الشجاعة. 

6. تحفيز الآخرين. 

7. المعرفة التامة بدراسة مختلف الطبائع البشرية. 


18 معرفة فن القيادة وممارستها. 
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19. عدم اليأس. 

0. السيطرة على النفس. 

1. إتقان العمل. 

2. الهدوء. 

3. القدرة على العامل مع مختلف الظروف الطارئة والضرورية. 

24. الذكاء. 

5. الإهان الراسخ. 

6. عدم الاستقلال في اتخاذ القرارات. 

7. مشاركة الآخرين في وضع الخطط وتوكيل المهام والوظائف والواجبات. 

8. القدرة على تحمل المسئوليات وأداء الواجبات. 

9. النشاط العالي. 

0. القدرة على الإنجاز. 

المهام الرئيسية للقائد الإداري 

هناك مهام رسمية تنظيمية للقيادة الإدارية كما أن هناك مهام غير رسمية يجب 
أن تقوم بها القيادة الإدارية وفيما يلي سوف نتعرض لكلاً من النوعين شرحاً وتفصيلا 
وسنقوم في البداية بتوضيح المهام الرسمية التنظيمية للقيادة الإدارية وهي كما يلي: 

أولاً: المهام الرسمية التنظيمية: 

وهناك العديد من اهام الرسمية التنظيمية التي يجب على القيادة الإدارية القيام 
بها ومن هذه المهام الأساسية الرسمية التنظيمية ما يلي: 

1. التخطيط. 


3 
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. رسم السياسات. 

. تحديد الأهداف البعيدة الآجل والطويلة المدى. 

. تحديد الأهداف المتوسطة الآجل والقريبة المدى. 

. تحديد الأهداف القصيرة المدى. 

. وضع الاستراتيجيات الشاملة. 

. تحديد ووضع الاستراتيجيات التفصيلية. 

. وضع الاستراتيجيات التشغيلية والتكتيكية للمنظمة. 
. وضع الخطط الإدارية. 


. اتخاذ القرارات الإدارية المناسبة. 

. معرفة وتحديد اطوارد والإمكانيات اطادية واطالية للمنظمة. 

. الاستغلال الأمثل للإمكانيات واموارد المادية المتاحة. 

. استثمار الموارد المادية ورؤوس الأموال والإمكانيات ASU‏ وتنميتها. 
. تحديد ومعرفة اموارد والإمكانيات والقدرات البشرية. 

. العمل على تطوير وتنمية القدرات واموارد البشرية. 

. تحديد الأهداف العامة للمنظمة. 

. الاستماع إلى أهداف العاملين وا موظفين ومعرفة آرائهم والعمل على تلبية 
. القدرة على إقناع الأفراد العاملين. 

. التعاطف والتعاون مع الآخرين. 

. تحقيق أهداف وطموحات ال موظفين والعاملين. 

. التنظيم الإداري. 

. تقسيم الأعمال. 
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. تحديد المسئوليات. 
. وضع الموظفين في الأماكن المناسبة لهم. 


. إتباع نظام الشورى. 

. توزيع وتحديد وتقسيم اللجان والوحدات الإدارية والأقسام والهيئات. 
. القيام بعملية الرقابة الإيجابية الفعالة. 

. السعي إلى بث روح الحماسة وتحفيز الأفراد العاملين. 

. التنسيق الإداري. 

. القيام بعملية التنسيق بين أطراف العمل الإداري والوظيفي والعملي. 
. القيام بعملية التوجيه والتدريب والتعليم. 

. الحث على زيادة الإنتاج. 

. تذليل العقبات. 

. حل المشكلات الإدارية. 

. حل النزاعات بين الأفراد والموظفين. 

. التركيز على Lye‏ التنسيق والتعاون والتنظيم. 

. شحذ الهمم. 

. التركيز على GE‏ روح من التعاون بين الموظفين. 

. تكوين فرق عمل متكاملة ومتعاونة في الأداء والأعمال. 

. تشكيل شبكة كاملة من الاتصالات المنظمة بين ال موظفين والإداريين. 
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3. معرفة المعلومات الصحيحة. 

4. التوصل لقرارات سليمة. 

5. المتابعة لأعمال ومهام الموظفين. 

6. الإشراف الإداري. 

7. القيام بعملية التقويم. 

8. تطوير خبرات وقدرات الموظفين والإداريين والأفراد العاملين. 

ثانياً: المهام غير الأساسية للقيادة الإدارية: 

هناك العديد من المهام غير الرسمية وغير الأساسية وغير التنظيمية للقيادة الإدارية 
إلا أن هذه المهام تحتل أهمية في أعمال القيادة الإدارية ومن هذه المهام ما يلي: 

1. الاهتمام بالموظفين وتحقيق متطلباتهم والتعاون معهم. 

2. تلبية حاجات ومتطلبات الآخرين. 

3. الاهتمام بالجماعات والعلاقات غير الرسمية. 

4. تطوير علاقات خارج نطاق العمل. 

5. المحافظة على الانتماءات الدينية والعلمية والوظيفية خارج المنظمات. 

6. إقامة وإنشاء شبكة اتصالات جيدة وا محافظة عليها مع كثير من الأشخاص 

خارج نطاق المنظمة. 

7. المحافظة على التواصل مع مختلف الشخصيات والجماعات في المنظمة. 

8. كسر الحاجز الرسمي بين الإداريين والموظفين. 

9. احتواء الموظفين فكرياً ونفسياً. 

0. التقرب من الموظفين وفهم متطلباتهم وآرائهم والاستفادة من خبراتهم. 
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1. الحيلولة دون حدوث الانقسامات والانشقاقات في صفوف الجماعة. 

2. التركيز على مبدأ الوحدة والتفاهم والتعاون الجماعي. 

3. تشجيع المشاركة العملية. 

4 . مشاركة الآخرين. 

5. تشجيع فرق العمل. 

6. فتح المجال للعاملين في اتخاذ القرارات الإدارية والمشاركة بآرائهم. 

7. الستر والتغافل عن النواقص والأخطاء والعثرات. 

8. معرفة الاتجاهات والقوانين السياسية للدول والمنظمات والحكومات. 

9 . المهارة في تنظيم الوقت وإدارته. 

ble‏ القيادية 

هنالك خمسة أنماط للقيادة الإدارية وهذه الأنماط القيادية الخمسة هي كما يلي: 

1. مط القيادة السلبية المتساهلة: 

هذا النمط من القادة الإداريين يعطون اهتماماً ضئيلاً وصغيراً جداً لإدارة الأفراد 
والموارد البشرية كما لا يعطون اهتماماً كافياً لعملية الإنتاج وإدارة الإنتاج والعمليات 
وبالتالي فإن الأهداف الإنتاجية تكون قليلة ولا تحقق الغرض المطلوب كما أن رضا 
الموظفين والأفراد والعاملين في هذه المنظمات ضمن القيادة السلبية المتساهلة يكون 
ضئيل وليس بالمستوى الذي يحقق رضاهم الوظيفي الحقيقي عن العمل وبالتالي تنعكس 
درجة رضاهم العكسية والسلبية على علاقتهم بالعمل وعلى إنتاجهم وأدائهم. 
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2 نمط القيادة الإدارية العلمية السلطوية: 

ويعبر هذا النمط القيادي عن الإدارة العلمية السلطوية ويهتم كثيراً بالإنتاج 
وبإدارة الإنتاج والعمليات ويسعى لتحقيق نتائج عالية بغرض زيادة الإنتاج ولو كان ذلك 
على حساب الموظفين والإداريين والعاملين. 

فنمط القيادة الإدارية العلمية السلطوية يهتم بإدارة الإنتاج ولا يهتم بإدارة الأفراد 
واموارد البشرية. 

تعتمد القيادة الإدارية العلمية السلطوية على نظرية الإدارة العلمية. 

وتركز هذه الإدارة العلمية السلطوية على وجوب استخدام السلطة الإدارية مع 
ا مرؤوسين والموظفين بغرض إنجاز الأعمال وأداء الوظائف. 

كما يركز هذا النمط من القيادة الإدارية العلمية السلطوية على فرض أساليب من 
الرقابة السلبية غير الفعالة وتدخل في الأعمال الصغيرة لشئون الموظفين والآخرين مما 
يعكس ذلك على أداء الموظفين. 

3. نمط القيادة الإدارية الاجتماعية. 

ويركز هذا النمط القيادي على الإدارة الاجتماعية ويهتم هذا النمط القيادي 
بالإدارة الاجتماعية ويعطي اهتماماً كبيراً للأفراد والعنصر البشري والإنساني ولو كان ذلك 
على حساب إدارة الإنتاج وزيادة الإنتاج والأهداف الإنتاجية والخطط المرسومة في 
المنظمات. 

4. نمط القيادة الإدارية المتأرجحة: 

ويشبه هذا النمط الإداري بندول الساعة المتأرجح. 

فلا تثبت القيادة الإدارية المتأرجحة عند وضع معين. 

وتتغير مواقف وقرارات القيادة الإدارية المتأرجحة كما يضغطون على العاملين من 


أجل زيادة الإنتاج . 


135 


5. نمط القيادة الإدارية الجماعية: 

يعتمد هذا النمط على إدارة الفريق الواحد والإدارة الجماعية. 

فالقادة الإداريين في هذا النمط القيادي يولون عناية كبيرة LS‏ من إدارة الإنتاج 
وإدارة الموارد البشرية. 

فتهتم الإدارة الجماعية وإدارة الفريق بإدارة الإنتاج كما تهتم بإدارة الأفراد. 

وتعتبر الركيزة الأساسية في هذا النمط القيادي هو تحقيق الأهداف الإنتاجية 
ا لمطلوبة مع الاهتمام بالعنصر البشري. 

فيعتمد هذا النمط على بث روح التعاون فيما بين أعضاء الفريق الواحد وخلق جو 
من الإخاء والمودة بين القادة والمرؤوسين والموظفين ببعضهم البعض. 

أدوار القيادة الإدارية: 

إن دور القائد الإداري عبارة عن دور هام ويحتل مكانة كبيرة في المنظمات وبسبب 
أهمية الأدوار القيادية التي يقوم بها المدراء والقياديين فإننا سوف نقوم بذكر أدوار 
القيادة الإدارية اللازم توفرها في المنظمات ومن هذه الأدوار الواجب توفرها في القائد 
الإداري ما يلي: 

1. القائد الإداري مطالب بتقديم المعلومات الكافية. 

2. على القائد الإداري أن يرتقي بمستوى المنظمة إلى ما هو أفضل. 

3. القائد الإداري مطالب بإعطاء البيانات الصحيحة وبتقديم المعلومات التامة 
وذلك بهدف توسيع المعرفة والإدراك والفهم للقادة الآخرين وللمدراء وللمندوبين 
ولواضعي الخطط وراسمي السياسات والاستراتيجيات. 

4. القائد الإداري مطالب Gb‏ يقوم بدور Cold!‏ العلمي والمستشار والخبير في 


كثير من أدوار القيادة الإدارية في المنظمة. 
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القائد الإداري مطالب مساعدة الآخرين. 

على القائد الإداري وضع السياسات العامة ورسم الخطط السليمة. 

على القائد الإداري وضع القرارات في جداول عملية زمنية محددة بالتفصيل. 
على القائد الإداري أن يحسن اختيار الأفراد والعناصر البشرية للمنظمة التي 
يقودها ويعمل فيها. 

على القائد الإداري أن يتعرف على ميول واتجاهات الأفراد والموظفين. 

على القائد الإداري أن يقوم بسرعة إنجاز الأعمال مع إتقان الأداء. 

على القائد الإداري أن يكون حكيماً في أقواله وأفعاله. 

على القائد الإداري أن يكون صبوراً وحليماً في حلوله ومعالجته للقضايا 
وا مشكلات. 

على القائد الإداري أن يكون متوازناً في أقواله وقراراته وأفعاله ومواقفه. 

على القائد الإداري أن يتحكم في عواطفه ومشاعره. 

على القائد الإداري أن يتكيف مع مختلف الظروف والبيئات والضغوطات 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية واطالية. 

على القائد الإداري أن يكون ملتزماً بتنفيذ المواعيد وإدارة الوقت وتنظيمه. 
على القائد الإداري أن يكون متعاوناً مع الأفراد والموظفين والأشخاص الآخرين 
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على القائد الإداري مقاومة ال مشكلات وتذليل الصعوبات. 

على القائد الإداري التوصل إلى قرارات سليمة في مختلف الضغوطات 
والمواقف الطارئة والحرجة. 

على WWI‏ الإداري أن يكون ماهراً في اتخاذ القرارات الصحيحة. 

على القائد الإداري أن لا يتأثر بالمواقف السلبية التي تؤثر على أعماله 
ووظائفه سلباً 

على القائد الإداري أن يهتم بالإدارة العامة في المنظمة. 

على القائد الإداري أن يقوم بعملية تقييم الأداء واستكشاف الأخطاء والحد 
من حدوث الأخطاء في اممستقبل. 

على القائد الإداري أن يكون لديه الأفكار السليمة والأساليب الرشيدة لقياس 
الأداء. 

على BWI‏ الإداري أن يكتشف مواهب وخبرات الموظفين والإداريين. 

على القائد الإداري أن يقوم بمقارنة الأعمال التي يتم تنفيذها والتي تم 
تنفيذها مع الخطط والأهداف المرسومة. 

على القائد الإداري أن يقوم بعمليات مواجهة الأزمات وحلول المشكلات. 

على القائد الإداري أن يواجه الضغوطات الداخلية والخارجية. 

على القائد الإداري أن يصمد في وجه العديد من الظروف الطارئة والتغيرات 
والتقلبات. 


وأخيراً فإن على القائد الإداري أن يكون شجاعاً ومبادراً. 
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sly th! صفات‎ 

هناك صفات dole‏ يجب على مدراء ا منظمات الإتصاف بها ومن هذه الصفات ما 

1- الصبر : فمن المتفق عليه أن ال مدير عليه أعمال وواجبات ووظائف كثيرة 
إضافة إلى الالتزامات المكلف بها فهذا يحتاج إلى صبر وقد قال الله تعالى LQG":‏ 
Goi‏ آمَنُوأْ اسْتَعِينُوأ SLANG RAIL‏ إنَّ الله مَعَ الصَابِرِينَ " البقرة: 153 

وقال الله تعالى : "يا أَيّهَا Gell‏ آمَنُوأْ loinc!‏ وَصَابِرُوأ وَرَابِطُوأْ وَانَهُوأْ الله لَعَلَّكُمْ 
تَفْلِحُونَ " آل عمران: 200 

2- الشكر abl:‏ يحتاج إلى الشكر والتقدير داماً وكذلك يقوم المدير ممارسة 
عملية الشكر والثناء إلى من أحسن إليه فقد قال الله تعالى : " يا ig Sal Goi! Gai‏ كُلوأ 
من OLE‏ ما رَرَقْنَاكُمْ وَاشْكْرُوأْ لله إن كنم إِيّاهُ تَعْبُدُونَ " البقرة: 172 

3- الإحسان للآخرين pr bb:‏ دانماً يسعى لتقديم الإحسان للآخرين 
ومساعدتهم قال الله تعالى : Jal; LUI Sp":‏ بِالْعَدْلٍ وَالاِحْسَانِ وَإيتاء ذي الْقُرْق وَيَنْهَى 
عن الْفَحْشَاءِ وَالْمُنگر als‏ يَعَظُكُمْ لَعَلَّكُمْ 495535 " النحل: 90 

4- الكلام الطيب : فالمدير هو بحاجة ماسة للكلام الجميل والحسن والطيب مع 
الآخرين من الموظفين أو غيرهم سواءً خارج المنظمة الإدارية أو حتى داخل مكتبه قال 


الله تعالى : ' وَفُل لُعبَادِي يَفُولوا ail‏ هي أَحْسَنْ إِنَّ GLI‏ 655 بَيْتَهُمْ إنَّ الشَيْطَانَ 


وة 8 2 


Olas yw as‏ عدوا هبينا " الإسراء: 
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5- العفو والصفح : فمن أخلاق المدير الهامة أن يعفوا عن الزلات ويتسامح 
وينسى الأخطاء الصادرة من الآخرين معه إذا بدر الاعتذار منهم إن كانوا مخطئين قال 


ok” Sew = 


الله تعالى GIG":‏ الّذِينَ آمَنُوا So Si‏ أَزْوَاجِكُمْ وَأَوْلَادكُمْ عَدُوَا لَكُمْ فَاحْذَرُوهُمْ O19‏ 
تَعْفُوا وَتَضْفَحُوا وَتَغْفرُوا GIB‏ الله غَفُورٌ ao)‏ " التغابن: 14 

6- الصدق : فمن أهم الصفات و الأخلاق الواجب توفرها في كل موظف هي 
الصدق في التعامل والصدق مع الآخرين والصدق في الكلام قال الله تعالى : " يَا Lg‏ 
الَّذِينَ آمَنُوأْ انَقُوأْ الله وَكُونُوأ مَعَ الصَّادقِينَ " التوبة: 119 

7- إصلاح الأخطاء والمبادرة في الإصلاح بين الآخرين : قال الله تعالى: GEV"‏ 
في كير مّن نَجْوَاهُمْ إلا مَنْ jal‏ بِصَدَقَةِ أو مَعْرُوفٍ أو إضلاح GS‏ الاس وَمَن يَفْعَلْ au‏ 
ابْتَغَاءِ مَرْهَاتِ الله فَسَوْفَ نُؤْتيه Gol‏ عَظِيمًا " النساء: 114 

8- أداء الأمانة : فمن المهمات الإدارية والمصاحبة للأخلاق الإدارية القيام 
بتوصيل الأمانات وأدائها على أكمل وجه دون نقص أو غش فقد قال الله تعالى : " إِنَّ 
اللة S506‏ أن تُؤْدُوأ ار اهلها وَإِذَا حَكَمْتُم oll BS‏ أن تَحْكْمُوأ SIL‏ إِنَّ 
الله نعمًا يَعظْكُم به إِنَّ الله gots GS‏ بَصيرا "النساء: 58 

9- الاجتماع والإتحاد وعدم التفرق : فمن المتفق عليه أن المدير يجب أن 
تكون علاقته قوية بالموظفين فيتحد معهم ويتفق مع الآخرين ولا يختلف وينتقد 
نقداً سلبياً بل يسدد ويقارب ما استطاع إلى ذلك سبيلا قال الله تعالى : " 


- 


وَاعْتَصِمُوأْ Lise‏ الله Ig 3585 Ug Lanes‏ " آل عمران: 103 وقال الله تعالى : 
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" وَأْطيعْوأً الله وَرَسُولَهُ Vg‏ تَتَارَعُوأ فَتَفْشَلُوا وَتَذْهَبَ رِيحَكّم وَاضيرُوا إِنْ الله مَعَّ 
الصَابِرِينَ " الأنفال: 46 
0 - التشاور والمشاورة وعقد مجلس للشورى داخل ال مؤسسة الإدارية للتشاور مع 


الموظفين وأخذ آرائهم ومراجعة الأمور والقرارات الإدارية معهم قال الله تعالى : " 


< 


0 930 


وَأَْمْرُهُمْ شُورَى بَبْتَهُمْ " الشورى: 38 وقال الله تعالى مخاطباً dys‏ العظيم محمد صلى 
الله عليه وسلم يبين كيف يتعامل مع أصحابه المسلمين " وَمَاوِرهُمْ في الأَمْرِ" آل 
عمران: 159 

1- العدل: فمن الأمور الهامة في الحياة العملية والوظيفية هي العدل قال الله 
تعالى : " وَأَفْسِطُوا إِنَّ اللهَ Good‏ الْمُفْسطينَ " الحجرات: 9 وقال الله تعالى SI":‏ اللة 
mae‏ ِالْعَدْلٍ " النحل: 90 

12- الوفاء بالوعود والعهود والمواثيق والصدق في ALS‏ وإمضاء العقود الإدارية 
Gi‏ الّذِينَ آمَنُواْ أَوْهُواْ بِالْعُقُودِ " المائدة: 1 

3- التعاون على العمل الجاد المثمر والتعاون على الخير : " وَتَعَاوَنُواً عَلَى SI‏ 
وَالتَفْوَى V5‏ 1955155 عَلَى ey!‏ وَالْعْدْوَانِ " المائدة: 2 

14- التواضع: فمن الصفات الحميدة التي يجب توفرها في اممدير والرئيس 
والأمير والوزير هي التواضع قال الله تعالى موضحاً وصية الرجل الحكيم لقمان لابنه 


: " ولا Vg wl HIS Gaal‏ تمش في الْأَرْضِ مَرَحَا إِنَ الله لا SS Cod‏ مُخْتَالٍ فَخُورٍ 


قال الله تعالى : " يا 


"لقمان: 18 
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15- عدم التدخل في شؤون الآخرين وعدم السؤال عن أمور لا تهم السائل وترك 


° - ot 


الفضول قال الله تعالى : GIG":‏ الّذِينَ آمَنُواْ لآ تَسْأَلُوأ عَنْ أَشْيَاء إن 35 لَكُمْ تَسُؤْكُمْ " 
المائدة: 101 وقال الله تعالى GIG":‏ الّذِينَ آمَنُوْ KAT SME‏ ل يَصُرَكُم مّن LS‏ 
)15 اهْتَدَيْتُم " المائدة: 105 

6- أخذ الأمور بجدية وترك اللعب والتسويف والبعد عن الاستهتار قال الله 
تعالى موجهاً كلامه إلى نبيه الكريم يحيى عليه الصلاة والسلام : " يا يَحْيَى خُذ GUSH‏ 
OUST‏ الْحُكْمَ Co‏ "مريم: 12 


7- الإعراض عن المنتقدين نقداً هداماً وتجاهل الحاسدين ونبذ من يخرب عليك 


\ 


ae 
بقوة‎ 


العمل الإداري قال الله تعالى LS":‏ الْعَفُوَ BIL: pols‏ وَأَعْرِضْ عَن الْجَاهِلِينَ " 
الأعراف: 199 وقال الله تعالى مخاطباً نبيه محمد صلى الله عليه وسلم AE alg":‏ 
ls‏ يَقُولُونَ وَاهْجُرْهُمْ Seas Gad‏ " المزمل: 10 

8- العلم وزيادة المعرفة فلابد أن يكون المدير ملماً بكثير من المعلومات التي 
تساعده على مواجهة الأزمات قال الله تعالى : " لتَعْلَمُوأْ عَدَدَ السّنِينَ وَالْحسَابَ " يونس: 
5 وقال الله تعالى Jo JS":‏ يَسْتَوِي الّذِينَ يَعْلَمُونَ وَالّذِينَ لا يَعْلَمُونَ " الزمر: 9 

9- الكرم والإيثار والبذل والعطاء فإن من eal‏ صفات المدراء والقادة الكرم ا مالي 
والمساعدة اممالية والدعم المعنوي : قال الله تعالى : " وَيُؤْثْرُونَ Je‏ أَنفُسيم 555 كَانَ 


و ب عدي ده 


9 فَأُوْلَئِكَ هُمْ الْمُفْلحُونَ "الحشر:‎ audi ab Goi خَصَاصَةٌ وَمَن‎ oy 
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orn 


0- الرحمة والمودة والرفق والمحبة : قال الله تعالى : " وَجَعَلَ بَبْنَكُم 35-2 


of 


وَرَحْمَة " الروم: 21 وقد قال الله تعالى " وَمَا أَرْسَلْنَاكَ إلا رَحْمَةَ Gralla‏ " الأنبياء: 107 


| aude 
. ) الأنبياء‎ 

1- الشجاعة : قال الله تعالى " وَمَن يَعْمَلْ Go‏ المَالحَات 589 Gos‏ قَلَا يَخَافٌْ 
:4b" uaa Vf lb‏ 112 ل ا 
:godl"‏ 13 

2- عدم شهادة الزور والبعد عن الكذب ونبذ كثرة الحلف بغير سبب قال الله 
تعالى : " وَالَّذِينَ لا يَشْهَدُونَ الزُورَ وَإِذَا مَرُوا باللّغْوِ مَرُوا LAS‏ " الفرقان: 72 

3- التثبت من الأمور وعدم الاستعجال في الحكم على الأشخاص أو على المسائل 
الإدارية : قال الله تعالى GI BIG":‏ آمَنُوا إن Ig SS Ly Bulb Sele‏ أن تُصيبُوا 

6 الحجرات:‎ " Sool oils بِجَهَالَةَ فَتُصبِحُوا عَلَى ما‎ be 
المتاحة قال الله تعالى : " وَل تُسْرِفُوأ‎ AVL عدم الإسراف أو التبذير في الموارد‎ -4 


لَه لآ Cog‏ الْمُسْرِفِينَ " الأعراف: 31 وقال الله تعالى : " الْمُبَذّرِينَ كَانُوأْ ِخْوَانَ الشّيَاطين 


وَكَانَ SIBLE‏ لرَيّهِ كَفُورًا "الإسراء: 27 

5- القوة والسلامة الجسدية OV‏ من eal‏ صفات المدير أن يكون نشيطاً 
Mole‏ مجداً مجتهداً في عمله الإداري نظيفاً طاهراً مهتماً بهندامه ومظهره ليجلب 
محبة الناس وعطفهم واحترامهم : قال الله تعالى : حاكياً القصة عن المرأة التي 


أرادت الزواج بنبي الله موسى عليه السلام CG elas] SHE"‏ استأجِرهُ 
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و 


Gy‏ خَيْرَ go‏ اسْتَأَجَرْتَ Soll‏ الْأَمينْ " القصص: 26 وقال الله تعالى : " يا بَنِي آدَمَ خُدُوأ 
زيتَتَكُم عند routes JS‏ وكُلُوأ وَاشْرَبُوأْ V5‏ تُسْرِفُوأ "الأعراف: 31 

26- عدم رفع الصوت بالصياح والصريخ على الناس فاممدير بطبيعته هادئ الطباع 
معتدل المزاج لا يغضب ولا يصرخ ولا يزعج الآخرين : قال الله تعالى حاكياً وصية لقمان 
الحكيم لابنه : " وَاعْضْضُ من صَوْتكَ إِنَّ SG)‏ الأَصَوَات لَصَوْتٌ الْحَمِيرِ " لقمان: 19 

7- إفشاء السلام فالسلام على الآخرين دليل سلامة القلب من الحسد إضافة إلى 
أن إفشاء السلام من الرجل ذو المقام الرفيع كالمدير أو الوزير على من يلقى سيجلب له 
محبة الآخرين : قال الله تعالى حاكياً قصة نبيه إبراهيم عليه الصلاة والسلام Ub‏ دخل 
عليه ضيوفاً : " إِذْ دَخَلُوا عَلَيْهِ فَقَانُوا سَلَامًا قَالَ adn‏ " الذاريات: 25 

8- عدم الاعتداء على أحد : قال الله تعالى Vg":‏ تَعْتَدُوأ إن 
الْمُعْتَدِينَ " المائدة: 87 

9- عدم أخذ أموال الناس بغير حق : قال الله تعالى : " وَل تأَكُلُوا Sigal‏ بَبْتَكُم 


بِالْبَاطل وَتُدْنُوا با إلى pS‏ لِتأكُلُوأْ قَريقًا مّنْ أَمْوَالٍ Yl WLI‏ وََنتُمْ تَعْلَمُونَ "البقرة: 


8 وقال الله تعالى GIG":‏ الّذِينَ آمَنُوْ لآ تأكُلُوأ أَمْوَالَكُمْ بَيْنَكُمْ بِالْبَاطل إلا أن تَكُونَ 


2 


تجَارَةَ GF‏ تَرَاض مَّنكُمْ " النساء: 29 
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0- عدم المن و الامتنان والأذى : قال الله تعالى : " يا Gai‏ الّذِينَ آمَنُواْ لآ تُبطلُوأ 
GAIL eSB Le‏ وَالأدَى " البقرة: 264 

1- عدم التكبر : قال الله تعالى عن نفسه : dil":‏ لآ Good‏ الْمُسْتَكْبرِينَ " النحل: 
3 وقال الله تعالى : " فَلَبِئْسَ مَنْوَى Gy SEA‏ " النحل: 29 

2- عدم التقليد الأعمى في الأمور الخاطئة بل الإبداع والابتكار والتجديد ونبذ 
بَرُوا الْقَوْلَ Al‏ جَاءهُم IL.‏ 5 يَأت آ آبَاءهُم 


ل هاو 


التخلف الفكري : قال الله تعالى : " أَقَلَمْ 5 
الْأَولِينَ " ا مؤمنون: 68 

33- عدم الظن السيئ بالآخرين فال مدير يترفع عن الصغائر ولا يدور سفاسف 
الأمور : قال الله تعالى : GIG":‏ انّذِينَ آمَنُوا اجْتَنبُوا كثيرا مَنَ Sy GB‏ بَعْضَ Sa‏ إِنْمْ 
" الا 

4- عدم خيانة الأمانات : قال الله تعالى : ' 


- 


iG 


IG‏ الّذِينَ ig B27‏ لآ تَخُونُوأْ اللة 


27 وَتَخُونُواً أَمَانَاتَكُمْ وَأَنتُمْ 63 تَعْلَّمُونَ " الأنفال:‎ Ug Io 

35- عدم الاستبداد بالرأي وترك التسلط على الآخرين : قال الله تعالى موبخاً 
عدوه فرعون وحاكياً قصته للاتعاظ والاعتبار منها SE":‏ 55658 ما أَرِيكُم YY‏ & أَرَى leg‏ 
أَهْدِيكُمْ إِلّا سَبِيلَ الرَّشَّادِ " غافر: 29 

6- عدم القول بدون عمل أو تطبيق بل التنظير مع التطبيق : قال الله تعالى : " 


ا GI‏ الّذِينَ أَمَنُوا لم تَقُونُونَ le‏ لا Jolt‏ " الصف: 3-2 
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COW الفصل‎ 


استراتيجيات الإدارة 


وعلاقتها بعلم النفس الإداري 


هناك العديد من الإدارات التي تعكس العلاقة فيما بين الإدارة وعلم النفس وسوف 
نتعرض في هذا الفصل للأنواع المختلفة من الإدارات ومن هذه الأنواع الإدارية ما يلي: 

1. الإدارة الدمقراطية: 

وهي الإدارة التي تعتمد على تشجيع العاملين والموظفين والإداريين على المشاركة 
في اتخاذ القرارات ورسم الخطط والسياسات وتحديد الاستراتيجيات المتعلقة بأعمال 
المنظمة. 

وتعتبر الإدارة الدمقراطية نوع حديث ومعاصر من أنواع الإدارة الحديثة. 

وتركز الإدارة الدهقراطية على اشتراك العاملين وتشجيع الموظفين والإداريين والأفراد 
في عمليات التخطيط الإداري والتنظيم السليم للأعمال والمهام والوظائف والواجبات. 

كما تكتفي الإدارة الدمقراطية بتحديد الأهداف العامة بينما تترك المجال للتفاصيل 
الخاصة للأفراد العاملين. 

وتعتمد الإدارة الدهقراطية في تحقيق أهدافها وتطبيق خططها على سياسة التأثير 
ال مباشر على الآخرين. 

ولا تشجع الإدارة الدهقراطية قوانين وأساليب العقاب والترهيب والتهديد. 

وتقوم الإدارة الدهقراطية على تغليب المصلحة العامة على المصالح الخاصة 
والشخصية. 


3 


كما تهتم الإدارة الدمقراطية اهتماماً كبيراً بالأفراد وبإدارة الموارد البشرية وتعطي 


ا مرؤوسين والأفراد العاملين أهمية ومكاناً هاماً في المنظمات. 


كما تعتمد الإدارة الدمقراطية على مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات. 


19 


وترحب الإدارة الدهقراطية بمشاركة الغير وبالإنتقادات Age gh!‏ من الآخرين. 

ولا ترفض الإدارة الدمقراطية المشاركات الخارجية والانتقادات البناءة. 

ويوجد هناك تقارب وتشابه في مفهوم الديمقراطية lag‏ الشورى. 

فالدهقراطية تعني الحكم وفق رأي الأغلبية واتخذ القرارات وفق تصويت الآخرين 
والتوصل إلى وضع قوانين بناءاً على أراء وتصويت وأصوات المشاركين. 

كما أن مبدأ الشورى يشجع إبداء الآراء وإعطاء وجهات AU!‏ وتقدهها والاستفادة 
منها. 

وتركز الإدارة الدمقراطية على مبدأ المشاركة وتفويض السلطات كما تعتمد الإدارة 
الدمقراطية على التفاعل مع الأفراد الآخرين وأعضاء الجماعة eg Big‏ الإدارة الدمقراطية 
بمشاركتهم في عملية اتخاذ القرارات. 

وتشجع الإدارة الدمقراطية مبادئ تفويض السلطات وإعطاء الصلاحيات 
للمرؤوسين وذلك لممارسة الأعمال والمهام من خلال تنظيم الجماعة. 

فالسياسات العامة والخاصة والتفصيلية في الإدارة الدهقراطية تتحدد من خلال 
الاتفاق على رأي محدد لأعضاء التنظيم. 

فالقرار في الإدارة الدمقراطية يكون صادراً عن الجماعة. 

وتسعى الإدارة الدمقراطية على رفع معنويات المرؤوسين وا موظفين وتنمية 
مهاراتهم وخبراتهم وخلق الثقة في نفوسهم وزيادة إنتاجهم وإشعارهم بأهميتهم. 

كما تعتمد الإدارة الدهقراطية على استخدام نظام المكافئات وشهادات التقدير 


وتقديم المكافئات اطادية dy gisebly‏ للموظفين والإداريين. 
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ويعتبر المدير والقائد الدهقراطي في المنظمات التي تعتمد على الإدارة الدهقراطية 
مشجعاً للمشاركة ومعتمداً على مبدأ اللامركزية ومفوضاً للآخرين. 

فامدير والقائد الدهقراطي هو الذي يفوض السلطة للآخرين ويشجع المشاركة في 
الأعمال والقرارات ويعتمد على ا مرؤوسين في إنجاز المهمات والواجبات. 

كما أن المنظمات والجماعات التي تعتمد على الإدارة الدهقراطية تتميز بصفات 
تعاونية وإيجابية وتتمتع بروح فريق العمل الواحد وتكون الأعضاء في المنظمات 
والجماعات والمجموعات التي تعتمد على الإدارة الدهقراطية تتمتع بصفات عملية جيدة 
مثل التعاون والإخلاص لتحقيق الولاء الوظيفي والعملي واطهني. 

2. الإدارة الديكتاتورية: 

وهي الإدارة التي تركز على تطبيق أساليب ومبادئ وقوانين العقاب والترهيب 
والتهديد على الموظفين والإداريين وإدارة الأفراد والموارد البشرية. 

وتعتمد الإدارة الديكتاتورية على تحقيق مبادئ العقاب والثواب على ال موظفين 
والإداريين والأفراد العاملين. 

وتتميز الإدارة الديكتاتورية باستخدام السلطة العليا والنفوذ على ال موظفين 
والإداريين والأفراد العاملين. 

ويشعر الأفراد العاملين في ظل وجود الإدارة الديكتاتورية بالسلبية والتقاعس وقلة 
الإنتاج والتكاسل عن أداء الأعمال. 

وتطلب الإدارة الديكتاتورية من ال موظفين والإداريين الطاعة العمياء وتطبيق 


القوانين دون نقاش أو استفسار أو جدال. 
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وتتمتع الشخصيات الديكتاتورية بالقسوة والعنادة وحب ال محاسبة وتتبع الأخطاء. 

وتعتمد الإدارة الديكتاتورية على مبدأ محاسبة الأفراد ومعاقبتهم وقمعهم وعدم 
تفهم مبرراتهم أو أعذارهم. 

كما تعتمد الإدارة الديكتاتورية على مفهوم السيطرة بالقوة على الآخرين وتركز 
الإدارة الديكتاتورية على تركيز السلطات في يد القادة والإداريين. 

وتنظر الإدارة الديكتاتورية للقوانين والقرارات بأنها كالسيف إذ يجب على الأفراد 
تطبيق القوانين بشكل فعال ومحكم. 

3. الإدارة البيروقراطية: 

وهي الإدارة التي تعتمد على اتخاذ ووضع أنماط إدارية تقليدية وتقوم بوضع 
قواعد وقوانين إدارية وإجراءات تنظيمية واضحة. 

وتعتمد الإدارة البيروقراطية على أساس تقسيم الأعمال وتحديد المسئوليات ووضع 
تسلسل هرمي ثابت للمنظمات. 

وتعتمد الإدارة البيروقراطية على تنظيم الأعمال الإدارية بشكل واضح ومخطط 
ومقسم ومرتب ترتيباً إدارياً loudly‏ ومتسلسلاً. 

وتهتم الإدارة البيروقراطية بوضع وتحديد ورسم سياسات محددة للمنظمات 
والأفراد العاملين. 

وتقدم الإدارة البيروقراطية برامج إدارية واضحة تعتمد على تقسيم الأعمال 
وتحديد الوظائف. 

وتركز الإدارة البيروقراطية على وضع وتحديد نظام رسمي للأدوار وتحدد مهام 
ووظائف العاملين. 


152 


وتعتمد الإدارة البيروقراطية على الأسس المنطقية والعقلية في تحقيق أهداف 
ا منظمات. 

كما تركز الإدارة البيروقراطية على تحقيق الولاء الوظيفي وتنمية الولاء ا مشترك 
والإخلاص العملي والتعاون lod‏ بين الموظفين. 

وتركز الإدارة البيروقراطية على تقييم الموظفين وفق أسس عقلية ومنطقية. 

وتهتم الإدارة البيروقراطية بتجزئة الأعمال وتقسيمها وترتيبها. 

وتحلل الإدارة البيروقراطية الهياكل التنظيمية في مختلف مستويات التنظيم. 

وتعتبر الإدارة البيروقراطية عبارة عن قواعد محددة وإجراءات معينة نزيهة وخالية 
من الوساطات والتلاعبات والتغييرات الشخصية. 

وتعتمد الإدارة البيروقراطية على أسس تقسيم الأعمال وتحقيق الولاء الوظيفي. 

وتركز الإدارة البيروقراطية على تقسيم الأعمال وفق التخصصات والفروع والأقسام 
والوحدات ال مختلفة. 

وتسعى الإدارة البيروقراطية إلى تحقيق الاستقرار الوظيفي والعملي في ال منظمات 
وتقوم الإدارة البيروقراطية بتحديد الواجبات الرسمية وتوزيعها على الأفراد العاملين. 

وتتم عمليات التوظيف والتعيين والاختيار للموظفين والأفراد والإداريين والعاملين 
في الإدارة البيروقراطية على أساس الشهادات العلمية وال مؤهلات والخبرات والكفاءات 


العملية. 
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4. الإدارة الأوتوقراطية: 

وهي الإدارة التي تركز على السلطة وجعلها يد المدير ولا تسمح للعاملين في 
مناقشة سير الأعمال وإبداء أرائهم. 

وتهتم الإدارة الأوتوقراطية بمبدأ تركيز السلطة في يد القيادة العليا في المنظمات 
وتقوم الإدارة الأوتوقراطية بوضع سلطة اتخاذ القرارات في يد الإدارة العليا. 

ولا تشجع الإدارة الأوتوقراطية المشاركة في اتخاذ القرارات كما لا تقوم الإدارة 
الأوتوقراطية بسماع أراء الآخرين ولا تشجعهم على إبداء أرائهم أو أفكارهم كما لا تسعى 
إلى الاستفادة من تجاربهم وخبراتهم ويقوم المدير في الإدارة الأوتوقراطية برسم السياسات 
وتحديد الأهداف ووضع الخطط. 

وتطلب الإدارة الأوتوقراطية تنفيذ القرارات وتطبيق الخطط من العاملين دون 
مناقشة أو جدال. 

وتتسم العلاقة بين المرؤوسين والإداريين في الإدارة الأوتوقراطية بالنفاق والمجاملة 
الكاذبة وعدم الصدق والصراحة. 

وهناك صعوبة في أنظمة الاتصالات والمراجعات ف الأوتوقراطية فيما بين Crabby bl‏ 
والإدارات العليا والمدراء. 

كما لا تشجع الإدارة الأوتوقراطية الإبداء والابتكار والاختراع والاجتهاد والتنظيم في 
صفوف الموظفين والإداريين والعاملين. 

وتتميز الإدارة الأوتوقراطية بتركيز كل السلطات وإعطاء كل الصلاحيات في يد 


ا مدير الأوتوقراطي. 
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فالمدير وفق الأنظمة الأوتوقراطية هو الذي يتولى القيام بكل المهام الصغيرة منها 
والكبيرة ولا يسمح sb!‏ الأوتوقراطية بمشاركة الآخرين معه في أداء الوظائف وإنجاز 
الأعمال. 

كما يسعى المدير الأوتوقراطي إلى تطبيق نظام المركزية وتحقيق المركزية المطلقة 
في الإدارة ويعمل على وضع قانون المركزية كأسلوب وقاعدة إدارية له في العمل. 

ولا يقوم المدير الأوتوقراطي بتفويض السلطات حتى ولو كانت بسيطة أو صغيرة 
أو سهلة الأداء. 

ويسعى المدير الأوتوقراطي إلى توسيع دائرة السلطة والنفوذ التي بيده. 

ويتفرد المدير الأوتوقراطي بوضع الخطط ورسم السياسات دون استشارة الآخرين. 

والقائد الأوتوقراطي هو القائد الذي يعمل على استخدام السلطة التي في يده. 

ويعتمد القائد الأوتوقراطي على مركزية السلطة ويستمد قوته منها. 

فامدير والقائد الأوتوقراطي يعتمدان على موقعهم الرسمي ويقومان بالسيطرة 
على المكافئات وإجبار الموظفين والمرؤوسين على أداء الأعمال وإنجاز المهام دون 

وغالباً ما يكره أعضاء المجموعة في المنظمات الأوتوقراطية نموذج الإدارة 


الأوتوقراطية لتشددها وسلطويتها. 
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5. الإدارة الأرستقراطية: 
هناك العديد من الصفات التي تتميز بها الإدارة الارستقراطية ومن هذه الصفات 
ما يلي: 

1. تقوم الإدارة الارستقراطية بسماع وجهات نظر الآخرين دون تحقيقها وتنفيذها 
والنزول عندها. 

2. تفتح الإدارة الارستقراطية lek!‏ للآخرين وال موظفين والإداريين والعاملين بإيداء 
أرائهم وذلك من باب المجاملة لهم إلا أنها لا تجد الإدارة الارستقراطية ما يلزمها 
بالأخذ بآرائهم وأفكارهم. 

3. تكون الثقة بين المرؤوسين والإداريين في الإدارة الارستقراطية ثقة صورية شكلية 
وليست حقيقية. 

4. تمثل الثقة المتبادلة فيما بين الموظفين والإداريين في الإدارة الارستقراطية كثقة السيد 
بخادمه إذ بإمكان الخادم أن يعطي رأيه لكن بتحفظ ودون حرية ودون صدق 
وصراحة. 

5. يشعر الموظفين والعاملين بالحرج وبعدم الحرية التامة في مناقشة المواضيع مع 
المدراء وا لمسئولين في الإدارة الارستقراطية. 

6 لا يشجع المدير الارستقراطي موظفيه على الإبداع والابتكار. 

6. الإدارة العلمية: 

وهي الإدارة التي تعتمد على إدارة الإنتاج وتهتم بالإنتاج وبتحقيق نتائج عليا ولو 
كان ذلك على حساب الموظفين. 

كما أن الإدارة العلمية تسعى إلى استخدام السلطة على المرؤوسين. 


وتقوم الإدارة العلمية على أساس فرض أساليب رقابة دقيقة على أعمال الموظفين. 
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وتهتم الإدارة العلمية بالإنتاج كثيراً وتوليه اهتماماً ولو كان ذلك على حساب 
العاملين. 

وتهتم الإدارة العلمية بوظائف إدارة الإنتاج والعمليات. 

كما تسعى الإدارة العلمية في تحقيق أهدافها الإنتاجية بشكلٍ خاص. 

وتقدم الإدارة العلمية اهتماماتها وأهدافها وخططها الإنتاجية على الأعمال 
والوظائف والخطط والأهداف الأخرى. 

وتكون الخطط في الإدارة العلمية محكمة. 

وتتبع الإدارة العلمية أسلوب التنظيم الرسمي. 

وتكون أنظمة الرقابة والإشراف الإداري وامتابعة في الإدارة العلمية أنظمة رسمية 
سلطوية محكمة بهدف الثواب والعقاب وتركز الإدارة العلمية على كمية الإنتاج. 

وتطلب الإدارة العلمية الطاعة العمياء من المرؤوسين. 

7 الإدارة التنفيذية: 

وهي الإدارة التي تركز على الاهتمام بالمفاهيم الفنية والوظيفية والتشغيلية. 

وتهتم الإدارة التنفيذية بشمولية الإدارة. 

كما تعتمد الإدارة التنفيذية على الوظائف الإدارية الأساسية وهي التخطيط 
والتنظيم والتنسيق والتوجيه والقيادة والرقابة. 

كما تعتمد الإدارة التنفيذية على وظائف المشاريع الإنتاجية والتمويلية والفردية 
والتسويقية وغيرها وتعتمد الإدارة التنفيذية على أساس التنفيذ المباشر للأعمال والقيام 


بأداء الوظائف والتطبيق العملي للخطط الإدارية المرسومة. 
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وتعتبر الإدارة التنفيذية من ال مستويات الإدارية الإشرافية الهامة في ا مستويات 
الإدارية السفلى في تقسيمات الهياكل التنظيمية والإدارية. 

8. الإدارة السلوكية: 

وهي الإدارة التي تعتمد على العوامل المادية في تحريك سلوك الأفراد وتحفيزهم 
وإثارة اهتماماتهم وزيادة نشاطاتهم. 

وقد طبقت العديد من التحسينات والتحديثات المدخلة على العوامل المادية 
والمعنوية والنفسية وذلك بهدف تجربة أثرها على سلوك الأفراد وزيادة إنتاجياتهم. 

وتهتم الإدارة السلوكية بالتأثير على ا موظفين من خلال SLI!‏ على نفسياتهم 
وإجراء تغييرات في البيئة المحيطة بالموظفين وذلك بهدف زيادة إنتاجياتهم وتحسين 
أدائهم. 

ركزت الإدارة السلوكية اهتمامها حول معرفة العوامل المعنوية والنفسية وأثرها 
على سلوك الفرد وإنتاجه . 

كما استنتجت الأفكار من تجارب مصانع هوثورن بولاية شيكاغو بالولايات المتحدة 
الأمريكية . 

تجارب مصانع هوثورن : 

1 ) تجربة تحسين الإضاءة والتهوية وأثرها على إنتاج العمال : 

في هذه التجربة قام العلماء بوضع مجموعة من الفتيات GW!‏ يعملن في المصنع . 

حيث قاموا بتحسين الإضاءة والتهوية كعوامل مادية مؤثرة على سلوك العاملات 
وإنتاجهن في الأماكن التي يعملن بها. 

فالذي لوحظ أن الإنتاج ازداد في هذه المجموعة . 
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وللتأكد من ذلك تم تخفيض الإضاءة والتقليل من التهوية في المصنع OL Bog ld‏ 
الإنتاج قل be‏ كان عليه سابقاً. 

ونتيجة هذه التجربة استنتجت المبادئ والأسس حول أهمية العوامل المادية 
كمحرك أساسي للسلوك الإنساني . 

كما أثبتت التجارب الحديثة أنه يوجد هناك عوامل معنوية نفسية لها الأثر الكبير 
والمهم في رفع معنويات العاملين وتحسين سلوك العاملين وزيادة إنتاجهم وهذا مما جعل 
بعض العلماء في أمريكا بالقيام بتجارب أخرى منها على سبيل المثال : 

تجربة الصداقة : 

في ظل هذه التجربة تم وضع مجموعة من الفتيات العاملات التي تربطهن علاقة 
الصداقة أو القرابة كعامل معنوي مساعد في زيادة الإنتاج وتم وضعهن في مصنع 
كمجموعة أولى . 

كما تم وضع مجموعة من الفتيات العاملات التي لا تربطهن أي علاقة صداقة أو 
قرابة في مجموعة ثانية . 

فكانت النتيجة أن الإنتاج في المجموعة الأولى ازداد عن نسبة الإنتاج في ا مجموعة 
الثانية . 

فنستنتج من ذلك أن العامل المعنوي الصداقة أو القرابة كان السبب في زيادة 
الإنتاج . 

كما إستنتج أن هناك أربعة مبادئ إدارية خاصة بالتنسيق والذي يتطلب من 
المدراء إتباع هذه المبادئ الإدارية وهي : 

1- ضرورة الإهتمام بالوظائف الإدارية التخطيط والتنسيق والتنظيم والتوجيه 


والرقابة أثناء المرحلة التأسيسية للمشروع. 
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2- القيام بعملية التنسيق بين الوظائف الإدارية والقرارات الإدارية والمكاتب 
الإدارية فيما بعد البدء العمل في المشروع . 

3- المحافظة على روح التعاون والعمل بروح الفريق الواحد ضمن مكاتب 
الإدارية المختلفة في المشروع . 

4- التركيز على عملية إتخاذ القرارات الإدارية وتفويض بعض المدراء باتخاذ 

بعض القرارات المناسبة 

قاعدة إدارية : 

هناك أعمال يجب على ال مدراء أن يقوموا بها : 

1) الاتصال المباشر بالمرؤوسين والموظفين وذلك من أجل تحفيزهم على العمل . 

2( التواصل بالأشخاص خارج التنظيم مثل ال موردين والمستهلكين والمستثمرين 
وإقامة علاقة جيدة معهم» أي يجب الاتصال بالبيئة الخارجية عن التنظيم ومحاولة وضع 
توازن بين التنظيم والبيئة الخارجية. وهذا ما يقصد به التوازن التنظيمي . 

3( فهم نفسيات الموظفين وقياس مدى تقبلهم للأوامر من الرؤساء مع مراعاة أن 
تكون: 

— هذه الأوامر واضحة لهم . 

- وأن تتوافق هذه الأوامر مع أهداف التنظيم وأهدافهم. 

- وأن تخدم هذه الأوامر مصالحهم . 

ملاحظة هامة : يجب التركيز على تسلسل الوظائف الإدارية وترتيب الهرم 
الوظيفي الإدارة العليا ( رئاسة مجلس الإدارة )» ثم الإدارة الوسطى ( الإدارة العامة 
والإدارة AYLI‏ )» ثم الإدارة التنفيذية ( الإشرافيةء السفلى ) . 
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9. مبدأ إدارة النظم وحل المشكلات الإدارية 

هذا ا مدخل هو عبارة عن طريقة لحل المشاكل الإدارية من خلال تشخيصها في 
إطار مدخلات ومعالجة ومخرجات النظام والنظام هو عبارة عن مجموعة من الوحدات 
التي تعمل سوياً من أجل تحقيق هدف معين (مخرجات) فمثلاً لو أخذنا نظام الجامعة 
لوجدنا أن مدخلاته تتكون من الطلبةء أعضاء هيئة التدريس» الموظفين بالإدارةء Lol GLb!‏ 
عملية التفاعل أو المعالجة فهي عبارة عن الإسلوب أو التكنولوجيا أو التقنية التي تتبع من 
أجل تحويل هذه المدخلات إلى مخرجات . 

التكنولوجيا المتبعة في مثلنا تتمثل في المحاضرات والندوات وا مؤتمرات» والواجبات 
التي يقوم بها dull‏ والتجارب التي تتم في المختبرات» والأوراق البحثية والإمتحانات . 

أما المخرجات فهي نفس المدخلات ولكنها تظهر بشكل آخر فهي في مثلنا عبارة عن 
الخريجين من الطلبة والطالبات . 

من أجل أن يعمل النظام بنجاح يجب أن يستعمل ما يعرف با مراجعة. 

يجدر الإشارة هنا أن النظم تنقسم إلى قسمين : 

1- نظم مفتوحة 

2- نظم مغلقة 

النظم المفتوحة هي التي تتفاعل مع البيئة الخارجية مثل نظام إدارة التسويق أو 
المبيعات حيث أنه يتم التفاعل مع المستهلكينء ا موردينء ال مستثمرين» وتحاول معرفة ما 
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أما النظم المغلقة فهي التي لا تتفاعل مع البيئة الخارجية مثل إدارة الإنتاج ( نظام 
) تعتبر مدخلات الإدارة المبيعات ( نظام ) أو إدارة التسويق ( نظام ) وهكذا . 

0.إتخاذ القرارات الإدارية 

اتخاذ القرارات الإدارية : 

ينظر هذا Jesh)‏ إلى العملية الإدارية بأنها مجموعة من القرارات أكثر من كونها 
مبادئ إدارية أو وظائف يقوم بها «Guhl‏ تركز هذه المدرسة على عملية إختيار البدائل 
واتخاذ القرار . 

يشير هذا المدخل الإداري إلى الأسس التي تقوم عليها عملية اختيار البدائل واتخاذ 
القرار وهي : 

1- تحديد وتشخيص المشكلة. 

2- معرفة ماهية المشكلة التي تواجه المنشأة بالذات . 

3- تحديد حجم المشكلة الإدارية . 

4- معرفة طبيعة المشكلة الإدارية . 

5- تحديد الهدف . 

6- دراسة ال منظمة للأهداف المزمع تطبيقها . 

7- إيجاد حلول مناسبة تقوم بحل المشكلات الإدارية . 

8- البحث عن حلول بديلة. 

9- المقارنة والقيام بعملية تقييم الحلول البديلة. 

0- اختيار أحسن الحلول البديلة. 

1- تنفيذ أحسن الحلول من بين البدائل المتعددة . 


2- المراقبة والمتابعة لعملية تطبيق الحل . 
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كما يشير هذا المدخل الإداري إلى أن العمل الإداري هو Ble‏ عن تطبيق أساليب 
في حل المشاكل الإداريةء ومن هذه الأساليب : 

1- شجرة القرار. 

2- أسلوب مراجعة وتقييم البرامج. 

3- البرمجة الخطية. 

4- بحوث العمليات . 

5- النظم الخبيرة . 

6- نظم المعرفة. 

7- نظم دعم القرارات . 

8- الذكاء الاصطناعي. 

1.الإدارة بالإستثناء 

الإدارة بالاستثناء هي: 

استثناء خاص يطبق على بعض العاملين واللموظفين في المنشأة كما يقصد بإدارة 
الاستثناء تركيز انتباه المدراء على فروع ووحدات التنظيم الذي ينحدر منه الأداء عن 
ruled‏ والمقاييس بشكل ملموس . إن الإدارة بالإستثناء لهو مدخل علمي حديث م تعرف 
عنه الكثير من المعلومات الإدارية ASI)‏ كما هكن التعبير بشكل علمي على أن الإدارة 


بالإستثناء إدارة dole‏ في المنشآت العلمية الحديثة . 
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فالإدارة بالاستثناء هي : سياسة تقوم من خلالها الإدارة بتكريس وقتها فقط 
لدراسة وبحث الحالات التي تختلف فيها النتائج الفعلية بشكل كبير عن النتائج المتوقعة. 

وتكمن الفكرة في قيام الإدارة بقضاء وقتها الثمين في التركيز على الأمور الأكثر أهمية 
(مثل رسم المسار الإستراتيجي ممستقبل الشركة). والاهتمام فقط بالانحرافات المادية التي 
تحتاج للفحص والدراسة. 

وتختلف قليلًا عن مفهوم إدارة الاستثناءات حيث تصف السياسة التي يتم التركيز 
المطلق فيها على إدارة الاستثناءات على عكس التطبيق المعتدل لإدارة الاستثناءات . 

وتتضمن Slo)‏ ا مشروعات الإدارة بالاستثناء من حيث إنه ينبغي على مجلس إدارة 
المشروع أن يقوم بالاجتماع عندما تدعو الحاجة لاتخاذ قرارات هامة بشأن المشروع بدلاً 
من الاجتماع بشكلٍ دوري. وعلى مدير المشروع تقديم تقرير عن الاستثناءات لدعوة 
ا مجلس للاجتماع. 

وقد يكون هذا النوع من الإدارة مفيدًا للغاية عندما تدعو الحاجة لمعالجة العديد 
من البيانات لاتخاذ قرارات إدارية. ولكن تكمن المشكلة في هذه السياسة أنها قد تؤدي إلى 
نشوء نمط سلوي يفتقر إلى العقل والبصيرة. وقد يؤدي تبني هذا السلوك إلى GI‏ تقوم الإدارة 
الدنيا بالتحول عن هدفها وهو إدارة العمل التجاري بشكل ناجح ببيئة عمل حقيقية إلى 
محاولة إمداد المدققين وامديرين بالبيانات المالية والتي يتم تفسيرها فيما بعد. وقي هذا 
الحالةء قد يقوم مدير الشركة ببيع بعض الأصول مثل المعدات (التي تعد حيوية في الإنتاج 


طويل المدى) وذلك من أجل معالجة النسب الحسابية المستخدمة في تحديد الاستثناء 
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ومن ثم تستطيع الإدارة الدنياء في بعض الحالات» تفادي تصنيفها كاستثناء من الضرر 
الواقع على المدى الطويل للقسم الذي يقومون بإدارته. 

وتعتمد الإدارة بالاستثناء على تبني السلوك الإيجابي نحو تقدير المشكلات. 

ويتمثل هذا المبدأ وهو الإدارة بالإستثناء في أن المديرون لا يستطيعون الإشراف على 
كافة الأنشطة بالمنظمة. ولذا فإنه يجب عليهم تركيز طاقتهم في أكثر الأمور أهمية . 

وقد وضع فريدريك وينسلو تايلور هذه الفكرة التي تركز على مشاعر المدراء 
المتسلطون في كل مكان وتؤيد قضية أن يهتم المدراء في مهماتهم الأساسية وهي التي 
يجب عليهم أن يتعاملوا معها . 

وأن الأمور الأقل أهمية يجب أن يتم تمريرها والتفويض فيها للغير. 

فالإدارة بالإستثناء : هي طريقة فنية للإدارة OSE‏ ال مديرين من تركيز اهتمامهم 
على أكثر ال مناطق الحرجة للرقابة في SLA‏ وتسمح للموظفين في المستوى الأدنى بإنجاز 
الأعمال الروتينية المختلفة. 

يعرفها كل من جوهانسون وروبيرتسون 1972م بقولهم أن الإدارة بالإستثناء هي: 

تعبير عام يستخدم في وصف عملية تزويد الإدارة با معلومات التي لا تراجع فيها 
سوى الانحرافات الهامة عن الميزانيات أو الخططء كأساس لاتخاذ الإجراءات الإصلاحية 
بشأنها والهدف من ذلك هو اختصار حجم التفاصيل التي تحتوي عليها تقارير الإدارة 


وإحصائياتها إلى بيانات قليلة يمكن اتخاذ الإجراءات اللازمة على أساسها. 
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كما تعني الإدارة بالاستثناء أن يقوم المديرون بالتركيز على الانحرافات في النتائج عن 
المعايير الموضوعة وعلاجها وتجاهل النتائج التي تتطابق مع المعايير ويطلق عليه أحيانا 
اصطلاح ( الرقابة بالاستثناء). 

والإدارة بالاستثناء هي أسلوب إداري يوضح العلاقة بين المستويات الإدارية في 
الهيكل التنظيمي بحيث يحكمها تحديد دقيق للسلطات واممسؤوليات» وبذلك تتحدد 
وظائف كل مستوى معين ويترك لممارسة النشاط بدون تدخل من ال مستوى الإداري الأعلى 
إلا إذا أحدث انحرافات dele‏ على الطريق المؤدي إلى تحقيق الأهداف ا مخططة. 

وما يحتاجه المديرون وهو إخبارهم Ob‏ الأداء يسير طبقا Ub‏ هو مخطط OY‏ ذلك 
رها يحول دون اهتمامهم بمشكلات لا يمكن تفويض سلطة قراراتها إلى مستويات إدارية 
أدن. 

ويتضح من هذا أن الإدارة بالاستثناء إدارة لتحديد السلطات والمسؤوليات 

ولتحديد شكل التطبيق وأسلوب الرقابة. 

2.الإدارة بالأهداف 

الإدارة بالأهداف : 

تنسب هذه النظرية إلى الدكتور بيترف دركر ( (peterf Drucker‏ والتي هي 
عبارة عن أسلوب للتخطيط من خلال لقاء يتم بين الرؤساء والمرؤوسين وفي هذا اللقاء يتم 
وضع الأهداف» وهذه الأهداف تساعد في تحقيق ما يلي : 

1- تحفيز ال مرؤوسين على العمل وزيادة إنتاجهم . 


2- تنمية قدرات المرؤوسين المعرفية والعلمية . 
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3- مراقبة أعمالهم وأدائهم بشكل إيجابي وذلك لتحقيق أقصى ربح ممكن. 

4- تقييم أعمال الموظفين وإجراء عمليات الإصلاح والتعديل والتغيير. 

هذا الأسلوب يعطي التنظيم القدرة على مواجهة التحديات وذلك من خلال 
التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين . 

فالإدارة بالأهداف قد ظهرت لتوجد هناك قاعدة مشتركة بين المدراء داخل 
التنظيم حيث من المعروف أنه عندما توجد أي مشكلة داخل التنظيم ينظر إليها المدراء 
IS‏ من زاويته ويعبر عنها بوجهة نظره الخاصة . 

فمدير التسويق ينظر إليها من وجهة نظر تسويقية ومدير الإنتاج ينظر إليه من 
وجهة نظر إنتاجية ومدير المبيعات من زاويته وهكذا ولذا كان منبع مفهوم الإدارة 
بالأهداف حيث تقوم الإدارة بوضع المشاكل الإدارية على المدراء وهم بدورهم يقومون 
بالنقاش حولها وتفهم وجهات نظر بعضهم البعض وثم تحديد الأهداف والغايات التي 
يريدون تحقيقها وتوضح مسئولية كل مدير من تحقيق هذه الأهداف . 

مما سبق نستطيع أن نعرف الإدارة بالأهداف بأنها تلك العملية الإدارية التي تقوم 
بها الإدارة والتي يساهم فيها الرؤساء والمرؤوسين ويتم فيها تحديد الغايات والأهداف 


وتوضيح مسؤوليات ووظائف كل مدير من أجل تحقيق الأهداف والغايات المرسومة . 
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كما أن تطبيق هذا المفهوم يؤدي إلى نتائج إيجابية للرؤساء والمرؤسين على حد 
سواء فبالنسبة للمرؤوسين يقوم هذا ا مفهوم ب: 

2- إعطائهم فكرة عن نوع المشاكل التي تواجه التنظيم وهذا يزيد من حماسهم 
ورغبتهم في وجود حلول لهذه المشاكل . 

3- كما أن هذا المفهوم يعطي المرؤوسين إحساس وشعور بالأهمية والتقدير 
والإحترام لذواتهم . 

4- كما يقوم هذا المفهوم بتقديم واجبات ووظائف جديدة لحل هذه المشاكل 
المطروحة وهذا بدوره يؤثر على الأعمال الروتينية التي يقوم بها المرؤوسين والتي غالباً 
تزيد من الشعور بال ملل لديهم . 

أما بالنسبة للرؤساء واممدراء فالنتائج الإيجابية العائدة من تطبيق الإدارة بالأهداف 
تتمثل في ما يلي: 

1- اكتشاف الكفاءات والخبرات الإدارية داخل التنظيم . 

2- المساعدة في الابتكار والإبداع لدى المرؤوسين وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة 

الإنتاج وتحسين نوعيته . 

تخفيف في حدة المعارضة وخاصة في أوساط التنظيمات غير الرسمية . 

3. الإدارة الإستراتيجية: 

الإدارة الإستراتيجية هي عبارة عن قيام الإدارة العليا في المنظمات بإعداد وتعديل 
وتطبيق بعض التصرفات اللازمة لتحقيق النتائج ا مرغوب فيها على مستوى المنظمة بشكل 
عام. 

وتعتبر الإدارة الإستراتيجية عبارة عن مجموعة من القرارات والإجراءات التي تؤدي 
إلى إعداد الاستراتيجيات الفعالة للمساعدة في تحقيق الأهداف المطلوبة الكلية والشاملة 
والطويلة Ue!‏ في الشركات والمنظمات. 
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وتعتني الإدارة الإستراتيجية وتهتم بإعداد الاستراتيجيات التي تتبناها الشركة. 

كما تهتم الإدارة الإستراتيجية بالتخطيط الشامل للشركات والمنظمات. 

كما تعتمد الإدارة الإستراتيجية على ثلاثة أسس هي: 

- التحليل الاستراتيجي. 

- الاختيار الاستراتيجي. 

- التنفيذ الاستراتيجي. 

فالإدارة الإستراتيجية هي عبارة عن عملية التحديد بواسطة الإدارة العليا لأذاء 
ووجهة المنظمة على المدى البعيد وذلك عن طريق الإعداد والتنفيذ السليم والتقييم 
ا مستمر للاستراتيجيات الخاصة بالمنظمة. 

وتعتمد الإدارة الإستراتيجية على عناصر رئيسية هي: 

1. التحليل الاستراتيجي. 

2 القيام بتطوير المستوى الاستراتيجي للشركة. 

3. الاهتمام بالبيئة الخارجية للشركة. 

4. معرفة نقاط القوة والضعف ف الوارد المادية والبشرية للشركة. 

5. وضع استراتيجيات مستقبل الشركة. 

6 دراسة البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالشركة. 

7. معرفة مختلف الظروف والبيئات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 

والتكنولوجية المحيطة بالشركة. 
8. التأقلم مع الظروف البيئية المتغيرة المحيطة وال مؤثرة على الشركة. 
9. استغلال الفرص المناسبة لتطوير أعمال الشركة وتنمية استراتيجياتها. 


0. تجنب المخاطر والابتعاد عن المشكلات التي تقف عائقاً أمام الشركة. 
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1. تنمية نقاط ضعف الشركة. 

2. توفير نظام لتقييم الأفراد من الناحية العملية والإدارية في الشركة. 

3. الخروج بتوقعات مستقبلية لتحسين ظروف الشركة على الممدى المستقبلي 
البعيد. 

4. القيام بالاختيار الاستراتيجي lib)‏ 

5. تطوير البدائل الإستراتيجية المتوفرة أمام الشركة. 

6. تطوير وتحديث وتغيير وتجديد أكبر عدد متاح من البدائل والاختيارات 
الإستراتيجية وذلك بهدف إجراء التقييم والاختيار المناسب. 

7. تقييم البدائل المتاحة أمام الشركة والقيام معالجة نقاط الضعف واستغلال 
الفرص المتاحة. 

8 . اختيار البديل المناسب. 

9. التنفيذ الاستراتيجي. 

0. تحويل العناصر النظرية إلى واقع عملي عن طريق تخطيط ال موارد وتحديد 

المهام ومعرفة الهيكل التنظيمي للشركات والمنظمات والمؤسسات. 

Vol‏ : إستراتيجية المنظمة 

مفهوم الإستراتيجية : 

تحتاج المنظمة إلى إستراتيجية رئيسية شاملة لكي تقود هذه المنظمة في تحقيق 

أهدافها. 
ويلزم عملية تحديد الأهداف المنظمة بعداً من أبعاد الإدارة الإستراتيجية يتمثل 


ذلك بالتخطيط الإستراتيجي . 
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وتأخذ عملية التخطيط الإستراتيجي بنظر الاعتبار مهام المنظمة وفلسفتها 
وسياساتها وطرق إنجاز الأهداف» ويتطلب ذلك امتلاك الإدارة العليا وباقي As slat!‏ 
معرفة بأعمالهم: وتوفير معلومات منظمة» والتي CSL‏ إحدى ال مشكلات في حياة المنظمات 
فضلاً عن احتياج المنظمة إلى الخبرة الشخصية والاقتدار على رؤية الفرص المستقبلية 
واتخاذ الحيطة والابتعاد عن العقبات المستقبلية لمواجهة التغيرات والتهديدات الجارية في 
البيئة حتى تتمكن ال منظمة من خلق التغير ا مطلوب والفعال والذي يحث ال منظمة نحو 
الإبداع وضخ الأفكار الرائدة بأعمال أو مشروعات جديدة (تقديم منتوج جديد. دخول 
سوق جديدة .... الخ) : 

فالإستراتيجية تمثل خطة أو مجموعة من الأعمال الحيوية ذات الأهمية ال مستمرة 
للمنظمة ككل أو هي تصور المستقبل في الأمد البعيد. 

والإستراتيجية هي مفهوم قديم حيث يؤرخ استخدامها في سنة 400 قبل الميلاد 
وهي مشتقة من الكلمة اللاتينية (Strategies)‏ وقد استخدمت أول مرة في المجال 
العسكري لتعني مجمل العمليات العسكرية لتحقيق الأهداف العليا .. فالإستراتيجية هي 
فن العام في المدى الطويل. 

مراحل بناء أو صياغة الإستراتيجية: 

1) تحديد المهمة الوظيفية الأولية: 

وهي الإجابة عن التساؤل الأساسي بخصوص مهمة المنظمة... أي ما هي وظيفة 
ومهمة وعمل ال منظمة ؟ 

2( تحديد مزايا المنافسة: 


وذلك للإجابة على التساؤل ماذا تقدم الشركة أفضل من أي شركة أخر؟ 
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ويتم WS‏ من خلال مقارنة منتجات الشركة المعنية مع المنتجات المماثلة التي 
تقدمها الشركات الأخرى في السوق . 

ومن مؤشرات المنافسة المميزة هو إمكانية الشركة في تقديم المنتج أسرع من 
غيرهاء بالإضافة إلي الجودة العالية والسعر المناسب . وتتضمن امزايا التنافسية أيضاً الأداء 
أو المنفعة الأفضل للمنتج واتساع المزيج السلعي . 

3( تحقيق الأرباح وزيادة Ld)‏ الزبائن : 

أي تحقيق الزيادة في الاستحواذ على طلبات الزبائن وكفاءة تنفيذ هذه الطلبات 
والحصول على مكانة رائدة في السوق: 

وهذا يعني الإجابة على التساؤل بماذا يمكن أن يكون المنتج AST‏ كفاءة ورغبة من 
قبل المستهلك. فمثلاً المستهلك يقوم بالمفاضلة بين العائد والكلفة عن شرائه لجهاز 
الكمبيوتر « بحيث يقوم باختيار الجهاز ذو السعر الأقل الذي يحتوي على المفردات 
الإضافية المطلوبة. 

4) تحديد الموقف التنافسي للشركة : 

أنه في هذه المرحلة ينبغي الإجابة على التساؤل بماذا تريد الشركة الصناعية أن 
تعرف في السوق؟ وبماذا ترغب الشركة أن تتنافس؟ 

إن الإستراتيجية امموقفية الفعالة تتركز في دراسة نقاط القوة والضعف لدى الشركة 
وكذلك مدى الحاجة إلى تحقيق موقع في السوق ( حصة في السوق) بالإضافة إلى معرفة 
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مراحل بناء وتطوير إستراتيجية المنظمة: 
جدول (1)خطوات ( مراحل) ely‏ تطوير إستراتيجية ا منظمة 
رقم الخطوة الوصف 


1 وضع الأهداف التنظيمية 


2 التحليل: 
أ- خصائص السوق 


ب- امنافسة. 


ج- نقاط القوة التنافسية ونقاط ضعفها . 


3 تحديد واختبار: 
أ- المنتوجات. 
د الأسواق 


ج- أبعاد الفوز بطلبات الشراء. 


4 تحديد القيود العريضة للسياسات والقيود 


المفروضة عليها 


( المصدر: كتاب إدارة العمليات للمؤلفين د/ جبرین»› و s/s‏ هاديءإدارة 


العمليات. دار الثقافة للنشر والتوزيع.ء22006, ص 49( . 
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مستويات الإستراتيجية : 

تقسم الاستراتيجيات حسب مستوى الأعمال إلى ثلاث مستويات» وأن لكل مستوى 
مجموعة من القرارات التي يتعامل معهاء وهي : 

أ- الإستراتيجية على مستوى المنظمة. 

ب- الإستراتيجية على مستوى الأعمال . 

ت- الإستراتجية على المستوى الوظيفي . 

ثانياً: إستراتيجية العمليات : 

بعد توضيح مفهوم الإستراتيجية كان من الضروري الدخول في شرح وتفصيل 
إستراتيجية العمليات حيث زاد تطور الاستجابات والتغيرات ال معاصرة sly‏ على تطور 
السوق والبيئة الصناعية المنافسة في الأسواق حتى زاد تطور استجابة التغيرات المعاصرة في 
السوق والبيئة الصناعية القائمة على المنافسة ففي إستراتيجية العمليات تحظى بالاهتمام 
على المستوى الاستراتيجي حيث كانت نتائج God‏ المستوى التشغيلي وف إطار الخطط 
التشغيلية وذلك GY‏ العمليات تخضع للتغيرات اليومية من حيث : المواد والقوى العاملة 
والمخزون والجدولة وغيرها . 

وهذه العوامل أو التغيرات المتأرجحة كما يسميها المديرون الأمريكيون عند رفعها 
إلى المستوى الاستراتيجي ستفقد الإدارة المرونة والقدرة على الاستجابة للذبذبات قصيرة 
الأمد في السوق . 

كما إن الاهتمام الكبير في الشركات كان ينصب على وظيفتي التسويق وامالية . 

وهذا يكون على Glue‏ وظيفة العمليات والتي لمم يكن ينظر إليها 
كمشارك متساو وفعال (إستراتيجية التسويق) و ( الإستراتيجية اطمالية) ( 
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كإستراتيجية وظيفية ) في تكوين الميزة التنافسية . لهذا كان الدور الأفضل التي تقوم في 
وظيفة العمليات وفق النظرة التقليدية هو الدور التنفيذي المساعد لتحقيق إستراتيجية 
التسويق . ولهذا فإن بعض الباحثين يرون أننا نتحرك نحو عصر التكنولوجيا المتقدمة 
وحياة المنتج الأقصرء مما يستلزم إعادة النظر في مفاهيمها حول الإنتاج وإستراتيجية 
العمليات. 

وهذا يتطلب تجاوز بعض المعايير كالإنتاجية. واقتصاديات الحجم والوصول إلى 
إستراتيجية التصنيع ( العمليات ) . 

بالإضافة إلى المفاهيم التقليدية. كانت المساهمة الكبيرة لرواد 
إستراتيجية العمليات وهم : ( [Ss‏ (لرايت) O‏ ( بورتر) ”' وغيرهم في 
تسليط الضوء على إستراتيجية العمليات بعد أن تمت القدرة والاستطاعة على أن 


(1) اسمه : بورس فريدريك سكنر - يعد سكنر من رواد المدرسة السلوكية الأمريكية والتي أسسها 
واطسون عام 1878م وكان اهتمامه بالسلوك الظاهر- ولد بورس فريدريك سكنر Skinner‏ 8.8 عام 
4 في أمريكاء وقد كان والده ally"‏ آثر سكنر " محاميا ذا طموحات سياسية. يعمل لدى إحدى 
شركات السكك الحديدية.أما والدته فكانت تدعى "جرس مادي سكنر"”, bg‏ يستخدم والدا سكنر العقاب 
البدني في aad‏ غير أنهما م يترددا في استخدام أساليب أخرى لتعلميه الأماط السلوكية الجيدة - 
اهتم بميدان علم النفس وذلك بجامعة هارفارد. وقد التحق ببرنامج الدراسات العليا في جامعة هارفارد 
ds‏ عام 1936 انتقل إلى جامعة مينوسوتا - وفي عام 1945 تولى رئاسة قسم علم النفس بجامعة إندياناء 
وفي عام 1947 عاد إلى جامعة هارفارد. 

(2) أورفيل رايت عام 1903 و- ويلبر رايت عام 1903 - أخوان - من الولايات المتحدة طياران - 
وصانعان - اخترعا نظام المراقبة الجوية . 

)3( مايكل يوجين بورتر ولد في مايو 23 1947بروفيسور جامعة بيشوب ويليام لورنس في مدرسة 
هارفرد للإعمال. هو أحد القادة النافذين في مجال إستراتيجية الشركات وتنافسية الدول والمناطق. 
أعمال مايكل بورتر معترف بها في العديد من الحكومات والشركات الكبرى والدوائر الأكادهية عامياً. 
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تتحقق عملية الاستخدام ASV‏ كفاءة لهذه الإستراتيجيةء في إنشاء الميزة التنافسية في 
الأسواق العامية. 

تعريف إستراتيجية العمليات: 

اعتماداً على القصور الذي ساهم تحقيقه رواد إستراتيجية العمليات من جهة وبروز 
العدد الكبير لهذه الإستراتيجية» في النجاح المتميز للتجربة اليابانية من جهة أخرى فإن 
الأدبيات الحديثة لإدارة العمليات أصبحت تغطي في محتوياتها موضوع إستراتيجية 
العمليات . 

فقد عرفها ( شرويدر (R.G.Schroeder‏ بأنها رؤية لوظيفة العمليات تحدد 
الاتجاه الكلي وقوة الدفع الأساسية لصانع القرار» وهذه الرؤية يجب أن تتكامل مع 
إستراتيجية الأعمال لتنتج thé‏ متسقاً في صنع القرار في العمليات والميزة التنافسية 
للشركة . 

وأضاف في تعريف إستراتيجية العمليات بأنها : الوسائل التي من خلالها تستخدم 
قدرات وظيفة العمليات لتطوير وتدعيم الميزة التنافسية المرغوبة لوحدة الأعمال 
وتكاملها مع جهود الوظائف الأخرى. 
إستراتيجية العمليات وعلاقتها بإستراتيجية المنظمة: 

ترتبط العمليات مع ال منظمة بتطوير ما يسمى بإستراتيجية العمليات التي تتوافق 
مع الإستراتيجية العامة أو الشاملة للمنظمة وتبني الروابط ما بين العمليات من جهة وبين 
بقية وظائف المنطقة الصناعية من جهة أخرى من خلال العمليات التخطيطية أو الخطط. 

لأن الخطة عبارة عن قائمة من الإجراءات التي تتوقع الإدارة اتخاذها . 


كما وتعتبر الخطة مثابة القاعدة الأساس التي تستند yd)‏ ال منظمة في تخصيص 
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الموارد على أداء الوظائف المختلفة وكذلك لغرض الرقابة مع الفرص والمسائل التي تبرز في 

ولقد حاول JS‏ من ) (Hayes & Whal wright‏ في توظيف الدور الذي يممكن أن 
تلعبه العمليات في الإستراتيجية الشاملة ) The comprehensive quality companies‏ 
(Strategy‏ من خلال المراحل الأربعة التالية: 

: (Internally Neutral) التعادل الداخلي‎ -1 

وهذا يعني إن الشركة يجب أن لا تفقد المبادرة في السوق OY‏ مثل هذه الشركة 
(أو الشركات) الصناعية التي تركز على السوق . تكون نظراتها إلى المنتج أو العملية 
الإنتاجية مستوى فني متدن. وتقوم بالتركيز على إدخال التحسينات على ال منتج فقط وترك 
العمل على إدخال التحسينات على العملية الإنتاجية . وتقوم عادة هذه الشركات على بناء 
أنظمة لقياس الأداء غالبا ما تكون معقدة للتحقيق من جودة عملياتنا التصنيعية وقد 
تبقى مثل هذه الشركات التي لا تدخل المنافسة الفعالة في هذه المرحلة للمدة طويلة من 
الزمن . 

2- التعادل الخارجي |ie9_:(Externally Neutral)‏ يعني بقاء الشركة الصناعية 
إن كانت جيدة أو رديئة وفقا للمنافسة . ومثل هذه الشركات تتبع أسلوب ال ممارسات 
الصناعية وأن الحصول على المزايا التفاضلية تتم من إضافة الاستثمارات ASU‏ التي تكون 
bub dole‏ قصيرة من حياتنا والسبب في ذلك يعود إلى تطوير أن ا منافسة تجري من خلال 
تطوير التكنولوجيا أيضا. 

3- الإسناد الداخلي (Internally supportive)‏ : وتعني ال معرفة التامة أو 


الفهم الكامل للمساحات الوظيفية الأخرى ومساندة حاجاتها وهنا يجري ترجمة 
الإستراتيجية الشاملة (إستراتيجية المنظمة ) في التطبيقات والمنهجيات التي 


تعكس المعنى الكامل للعملية التصنيعية . إذ تقوم إدارة الإنتاج بفحص قراراتها 
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للتحقق من أن هذه القرارات تكون GIS‏ محتوى ومضمون متطابق مع الإستراتيجية 
الشاملة . كما وأن الاستثمار في اقتناء التكنولوجيا المتطورة يكون جزء من الإستراتيجية 
الشاملة للمنظمة ككل . 

4- الإسناد الخارجي :(Externally supportive)‏ وهذا يعني أن التصنيع أو 
الإنتاج يعتبر مصدراً من مصادر المزايا التنافسية . ففي هذه المرحلة يكون التصنيع شريكاً 
كاملاً في بناء الإستراتيجية الشاملة: OY‏ التطبيقات الجديدة ف الإنتاج والتكنولوجيات 
تعلب دوراً في المساهمة في تحقيق مزاياها التنافسية في السوق وهو ما هثل البيئة 
الخارجية للمنظمة وتقوم الوظائف الأخرى بالمشاركة في إسناد الفعاليات الإنتاجية . 

وظيفة العمليات منظور إستراتيجي: 

إذا كان الأكادهيون في الولايات المتحدة هم من أول من تنبه إلى الأهمية الكبيرة 
لوظيفة العمليات ودورها في إيجاد واستمرار امزايا التنافسية فإن المدراء اليابانيين في 
مصانعهم وخطوط إنتاجهم هم أول من مارس وطبق بكفاءة وفاعلية وظيفة العمليات 
وفق أهداف ورؤية إستراتيجية . 

كما أن المنظور الأساسي ليس منظور الكفاءة التشغيلية فحسب وإنما أيضا بمنظور 
إستراتيجي يرتبط ارتباطا قويا بإيجاد واستمرار الميزة التنافسية وذلك للأسباب التالية : 

أ- إن وظيفة العمليات تمثل الاستثمار الرأسمالي الأكبر في الأرض والبناء (الموقع) 
والتنظيم الداخلي وحجم المصنع وعدد الآلات (السعة الثابتة ) كما أن الموارد المستثمرة في 
عوامل أخرى كا مخزون وقوة العمل والمواد بكميات كبيرة تجعل من العمليات بحق مركز 


الثقل والقوة الدافعة في النجاح والتفوق . 
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ب- إن العمليات تعد الأكثر ارتباطا بالتطور التكنولوجي . وذلك WIV‏ هي الميدان 
الأكثر تطبيقا للابتكارات ونتائج البحث والتطور وبالتالي فإن التكنولوجيا بوصفها العامل 
الأكثر تأثيرا في تطور السلع والخدمات لابد من أن تمر من خلال العمليات . 

ج- إن العمليات تمثل المصدر الأكثر حيوية وتنوعا في إيجاد واستمرار الميزة 
التنافسية إذا ما تمت إداراتها إدارة إستراتيجية لا تتقيد بالحدود الضيقة التي تفرضها 
الإستراتيجية عادة . وإدارة تشغيلية لا تفقد أغراضها الإستراتيجية . 

مكونات إستراتيجية العمليات : 

تضع إستراتيجية العمليات جانبين أساسيين هما الأهداف ومجالات القرارات 
الإستراتيجية وسنستعرض فيما ياي هذين المجالين : 

1) الأهداف: وهنا يسعى مدراء العمليات إلى تحقيق عدد من الأهداف هي : 

أ- الكلفة: تسعى إدارة العمليات إلى تحقيق كلفة الإنتاج مقارنة بالمنافسين 
والوصول إلى أسعار تنافسية تعزز من الميزة التنافسية للمنتوج في العمليات . 

ب- الجودة : تتضمن الجودة جانبان الأول : جودة التصميم والثاني : جودة 
المنتج كما يدركها المستهلك في صورة منفعتها المادية أو النفسية . 

ج- الزمن : يتضمن هذا الهدف طول دورة الإنتاج أي الزمن اللازم لإنتاج السلعة 
وكذلك الزمن اللازم لإيصال السلعة إلى ال مستهلك . حيث يعد تقليص هذا الزمن واحد من 


الأسقيات التنافسية المهمة . 
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د- dig hI‏ : يقصد بها مرونة التصحيح ومرونة الحجم . أي قدرة ال منظمة على 
تقديم منتجات جديدة أو الاستجابة في كمية الإنتاج وفقا للتغيير في حجم الطلب . 

ه- الإبداع : ويتناول موضوع الإبداع جانبي الأول المنتج والثاني العملية, 
فا منظمات تسعى لإشباع حاجات المستهلك بتقديم منتجات جديدة ومتطورة تلبي BLE)‏ 
. كما أن عليها تطوير عمليات الإنتاج تصميما وإنتاجا يؤدي إلى تقليل الكلفة وتحسين 
الجودة . 

2( مجالات القرارات : تقسم القرارات ذات العلاقة بمجال العمليات إلى قسمين 


أ- القرارات الإستراتيجية :وهي القرارات بعيدة ا لمدى وتتضمن الآتي: 

1 اختيار الموقع وترتيب المصنع . 

2( تصميم العمل . 

3 الطاقة الإنتاجية . 

4( التكنولوجيا . 

5) اختيار وتصميم المنتجات . 

las! (6‏ ادات والعمليات:: 

7 تصميم عملية الإنتاج . 

8 الموارد البشرية . 

ب- القرارات التشغيلية: وهي القرارات المتعلقة بتصميم النظام والسيطرة عليه 
وتتضمن GY‏ : 

1 التخطيط الإجمالي . 


libel gre 6 
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الصيانة والإصلاح والتجديد . 
تخطيط الاحتياجات من اموارد . 
الجودة . 

السيطرة على الأداء . 

السيطرة على الكلفة وتحسينها . 
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مؤشرات i‏ إسترات. j| dis‏ لیات 


يجب أن تحدد إستراتيجية العمليات الأعمال التي تؤديها وظيفة العمليات 


للمنظمة لتمكنها من تحقيق أهدافها . ومما يؤسف له أن الكثير من اللمنظمات تحصر 
أهدافها في معايير أو مؤشرات قياس قصيرة المدى للإنتاجية أو الكلفة مما يجعلها تتجاهل 


الكثير من أبعاد الفوز بطلبات الشراء التي تؤثر على المبيعات والإيرادات كالنوعية . 


وانطلق gly‏ مؤكدا أنه لا توجد طريقة هكن اعتمادها كطريقة نموذجية في إجراء 


التقييم وذلك بسبب الاختلاف 2 الظروف وا متغيرات اطرافقة لكل منظمة . وتعد من بين 
المشاكل التي يتعرض لها تقييم الأداء والتي تؤدي إلى فشله في بعض الأحيان هو عدم 
وجود ارتباط نظم التقييم بإستراتيجيات المنظمة . إلا أن التفكير الاستراتيجي يتطلب قياس 


مساهمة الإدارة تجاه رسالة المنظمة التي تتحدد في خططها الإستراتيجية . 


ولكي تصبح أنظمة التقييم فاعلة في استراتيجيات العمليات لابد من ارتباطها 


بالأهداف الإستراتيجية للعمليات بل تكون جزءاً من إستراتيجيتها العامة . 


ومن أهم مؤشرات تقييم العمليات وأكثرها استخدامها وشيوعا هي الآ : 
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1- قياس الإنتاجية : يمكن تعريف الإنتاجية بأنها كمية المخرجات الناتجة 
مقسومة علي كمية المدخلات المستخدمة ف الإنتاج» فكلما ازدادت كمية المخرجات 
الناتجة من كمية ثابتة من اللمدخلات كلما كانت الإنتاجية أعلى» وبالمثل كلما كانت 
المدخلات المطلوبة للإنتاج أصغر فكلما كانت الإنتاجية أقل. 

2- ومن المقاييس المعتمدة التي يمكن أن يستعين بها المحللون في تقييم إنتاجية 

أ-. نسبة المخرجات إلى العمل : ويعد هذا المقياس مفيد للغاية في أداء 
العمليات وذلك لتقويم أداء الآلات المنفردة أو الإدارات المنفردة عبر فتره زمنيه أو بمقارنة 
أداء الأفراد الذين يؤدون نفس المهمات . 

ب- قياس الإنتاجية على أساس القيمة : حينما تتنوع المنتوجات التي يتم 
تصنيعها وتتغير النوعية وخليط ال منتوجات عبر الزمنء تحتاج اللمخرجات إلي تحويلها 
ممقياس عام مشترك يمكن تنفيذه باستخدام نسبة قيمة ال مخرجات إلي العمل والذي 
يساوي : 

نسبة القيمة النقدية لمخرجات انتج إلي شخص - ساعة من العمل ال مستخدم 

3- مقاييس LUIS!‏ : تعتبر المقاييس المعيارية للإنتاجية مقاييس أداء ضيقة 
للغاية» ولي نستطيع إتخاذ قرارات مدروسة عن المنتجات والعمليات» من الضروري أن 
نحصل علي معلومات جيدة عن تكلفة وربحية منتوجات وعمليات إنتاج مختلفة . 
فالكثير من المنظمات تدرس هذه المقايبس عن طريق إستخدام مراكز تكلفة ومراكز ربح 


ضمن وظيفة العمليات . 
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4- قياس الأداء على أساس الأهداف : وسنعرض فيما يلي بعض مقاييس الأداء 
الممكنة التي تعمل على تفعيل الأهداف الإستراتيجية العملياتية فهذه الأبعاد تشكل 
عوامل هامة لصانعي القرارات الخاصة بالعمليات منها: 

أ- النوعية -Quality‏ للنتائج المترتبة علي نوعية المنتج المرفوض وضع في غاية 
القسوة لدرجة أن تستلزم قياس هذا البعد بطريقة سليمة وصحيحة, وتثمينه We‏ في 
بيانات تقييم الأداء Ub‏ للنوعية الرديئة من مساوئ علي المنظمة لذلك ينبغي تقييم كل 
وحدة تشغيلية علي أساس مستوى نوعية الأداء فيها . 

ب- التسليم Delivery‏ : يمكن أحياناً تخفيض التكاليف قصيرة ال مدى وزيادة 
الإنتاجية عن طريق عدم الوفاء مواعيد استحقاق التوريد. ولكن التوريد المتأخر يؤثر على 
التكاليف والإيرادات المستقبلية ولذلك تحتاج مقاييس الأداء لأن تتضمن علي سبيل المثال 
لا الحصر نسبة العمل المنجز بحلول تاريخ استحقاق معين . 

ج- suc‏ الموظفين Employee Turnover‏ : أن ارتفاع عدد ال موظفين العاملين 
يؤدي في العادة إلي ارتفاع تكاليف التدريب وتخفيض الإنتاجية والحصول علي جودة 
رديئةء وقد يكون إرتفاع ous‏ العاملين مؤشراً علي وجود مشكلة إدارية أو روح معنوية 

د- السلامة Safety‏ : تعتبر الحوادث مكلفة وتأخر الإنتاج والعديد من الشركات 
تستخدم تدابير للسلامة كعوامل رئيسية في رفع رواتب المديرين . 

ه- المقدرة الفنية :Technical Capability‏ يجب أن تكون قدرات موظفو 
ا منظمة وعاملوها ومرافقوها معاصرة للتطورات الفنيةء ويمكن إجراء تقييم موضوعي 


مقدرة ال منظمة علي تقديم منتوجات جديدة أو مقاييس كمية حديثة لهذا الغرض . 
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و- أعطال الآلات :Machine Breakdowns‏ تؤدي الأعطال غير المتوقعة في 
الآلات إلى تحميل المنظمة تكاليف إصلاح مرتفعة وإلي تعطيل العمليات» كما أن ارتفاع 
معدل ظهور الأعطال في الآلات يشير إلي تشغيل الآلات علي سرعات مفرطة وإلي رداء 
صيانتها . لذلك فأنت استخدام مقاييس جاهزية الآلات يؤدي إلي رفع مستوى الصيانة 
ويشجع الاستعمال الحكيم للآلات . 

4. إدارة المعرفة: 

إدارة المعرفة هي الإدارة التي تسعى إلى تقديم حلول للعديد من القضايا 
وا مشكلات والقيام باستقطاب وإنتاج المعرفة والمشاركة فيها بين الأفراد والجماعات 
والمنظمات. 

وتهتم إدارة المعرفة باستثمار الموارد ا معرفية وبناء ذاكرة معرفية للمنظمات تعتمد 
على تبادل المعرفية وتشجيع عمليات المشاركة فيها من خلال عملية حفظ واسترجاع 
وتذكر منهجية وإدارية مستمرة. 

فإدارة المعرفة هي عبارة عن مفهوم هام في المنظمات وهو يتميز بتعدد ال مستويات 
والأوجه والتصورات. 

فإدارة المعرفة في المنظمات هي إدارة للمعرفة التنظيمية أي إدارة كل أصول 
المعرفة وكل ما تملكه ا منظمات من موارد إنسانية وفكرية ومن طاقات وقدرات بشرية 
ومعنوية وعقلية. 

فإدارة ا معرفة هي عبارة عن القوة في المعرفة كما أن المعرفة تتضاعف وتتزايد 

ومن مهام إدارة المعرفة الاستثمار الأمثل للأصول المادية وا معنوية للشركات 


وا منظمات وذلك بهدف تحقيق أكبر عائد ممكن من الأرباح. 
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والاستثمار الصحيح والمناسب في أصول المعرفة المادية والمعنوية يتضمن التخطيط 
السليم والتنظيم الصحيح في المنظمات والمؤسسات ال مختلفة. 

وتعتمد إدارة المعرفة على المعرفة ذاتها. 

وتعتبر كلمة ا معرفة هي المصطلح الأكثر إثارة في إدارة المعرفة حيث تعتبر المعرفة 
محل اهتمام العلماء والباحثين في مختلف المجالات والتخصصات. 

والمعرفة هي مزيد من المفاهيم والأفكار والقواعد والإجراءات التي تصل بنا إلى 
الأفعال والقرارات. 

وأكثر ما هيز المعرفة هو استيعاب الأفراد للمعاني والمفاهيم والأفكار وخروجهم 
بتصورات ذهنية معينة تختلف عن الأرقام والبيانات ذات الطابع الحفظي. 

5. إدارة الأعمال: 

إدارة الأعمال هي تلك العملية الإدارية التي يتم من خلالها تحقيق الأهداف 
المرسومة. 

فتعتبر الإدارة وظيفة تحكمها مبادئ وقوانين إدارية محددة ولها أهداف معينة كما 
تعمل الإدارة علم توجيه الأفراد والعاملين في المنظمات. 

وتعتبر الإدارة في أساسياتها بأنها وظيفة هادفة يقوم بها المدراء. 

وتعتمد الإدارة على مجموعة من الأسس والقوانين. 

وتسعى الإدارة لإنجاز أعمال وتطبيق قوانين وتحقيق أهداف معينة. 

وتعرف الإدارة المدراء بالمصاعب والمشكلات التي تواجهها منظماتهم. 

كما أن الإدارة هي عبارة عن عملية تتألف من أعمال ونشاطات ووظائف يؤدي 
تنفيذها إلى السير بأعمال المنشأة قدماً. 


فالإدارة هي وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الأفراد. 
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كما أن الإدارة هي عبارة عن التنسيق الفعال للموارد المتاحة من خلال العمليات 
المتكاملة للتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وذلك لتحقيق أهداف العمل الجماعي. 

وتعتبر الإدارة Cote ele‏ وله جذوره القدهة. 

وتشمل الإدارة مختلف مجالات الحياة الاقتصادية والتجارية والاجتماعية وغيرها. 

وتصنف الإدارة ضمن العلوم الإنسانية. 

وتعتبر الإدارة عبارة عن عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلال الموارد 
المتاحة استغلالاً مثالياً بناءاً وذلك عن طريق الوظائف الإدارية المختلفة لغرض تحقيق 
الأهداف المطلوبة. 

والإدارة في حقيقتها هي ال معرفة الصحيحة لما يراد عمله والقيام به وتطبيقه 
وتنفيذه بواسطة أفضل الطرق وأقل التكاليف. 

6. إدارة الوقت: 

إدارة الوقت هي تحديد وضع الأولويات ومعرفة الأهداف وتخصيص الوقت الأكبر 
للمهمات الأساسية والضرورية. 

والوقت هو أهم الموارد ولا يتم عمل أي شيء إلا بالوقت. 

فإدارة الوقت هي عبارة عن استثمار الوقت استثماراً حقيقياً والقيام باستغلال 
الأوقات استغلالاً أمثلاً وذلك بشكل حقيقي وفعال وذلك بهدف تحقيق الأهداف خلال 
فترة زمنية محددة. 

فإدارة الوقت هي التخطيط لاستخدام الوقت. 


فإدارة الوقت تعتبر هي الاستخدام Las!‏ للوقت وللإمكانيات المتاحة والمتوفرة. 
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ويجب على المدراء الابتعاد عن مضيعات الوقت وهناك العديد من الأسباب التي 
تؤدي إلى نفاذ الوقت من بين أيدي المدراء والتنفيذيين ومن هذه الأسباب ما يلي: 

1. سوء الإشراف. 

2. عدم تفويض السلطات. 

3. الاجتماعات الطويلة. 

4. المكامات الهاتفية الزائدة. 

5. قراءة الصحف والمجلات. 

6 الزيارات غير الضرورية. 

7. عدم كفاية المعلومات. 

8. سوء أنظمة الاتصالات. 

9. تضخم عدد الموظفين والإداريين والعاملين. 

0. سوء الإدارة. 

1. عدم وجود التنظيم. 

2. التردد. 

3. التفويض غير الصحيح. 

4. سوء ترتيب الأولويات. 

5. المقاطعات cli]‏ العمل. 

فيجب على المدراء تجزئة الوقت واستغلاله استغلالاً مثالياً وتخصيص أوقات 
مناسبة للأعمال والابتعاد عن مضيعات الوقت. 

وهناك العديد من الأسباب التي تعين على الاستخدام الأمثل للوقت ومن هذه 


الأسباب ما يلي: 
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BGI ووه‎ 

. ضبط الأوقات. 

. تخصيص أوقات محددة للأعمال الضرورية. 

. معرفة الأولويات وفصلها عن الأمور الثانوية. 

. الإجابة الفورية على الرسائل والمراسلات باختصار وفعالية. 

. تحديد فترة معينة للزيارات. 

. تحديد فترة معينة للاتصالات الاجتماعية وفصلها عن العلاقات في العمل. 
. ترتيب الأمور. 


. البعد عن التشتت. 


. التخطيط واستغلال الوقت. 

. تحري الأوقات المناسبة. 

. تنظيم الأعمال. 

. الالتزام بالأوقات. 

. استخدام الانترنت والبريد الالكتروني. 

. استخدام مفكرة الكترونية تنظم المواعيد. 
. تنظيم الأغراض والأشياء والأدوات. 

. وضع الأهداف. 

. تنظيم المهمات. 

. تحديد الأولويات. 


. التطبيق العملي وال مباشر للأعمال. 
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ماذا نعني Slob‏ الوقت ؟ 

هي الطرق والوسائل التي تعين المرء على الاستفادة القصوى من وقته في تحقيق 
أهدافه وخلق التوازن في حياته ما بين الواجبات والرغبات والأهداف . 

والاستفادة من الوقت هي التي تحدد الفارق ما بين الناجحين والفاشلين في هذه 
الحياة» إذ أن السمة المشتركة بين كل الناجحين هو قدرتهم على موازنة ما بين الأهداف 
التي يرغبون في تحقيقها والواجبات اللازمة عليهم تجاه عدة علاقات. 

وهذه الموازنة GU‏ من خلال إدارتهم لذواتهم» وهذه الإدارة للذات تحتاج قبل كل 
شيء إلى أهداف ورسالة تسير على هداهاء إذ لا حاجة إلى تنظيم الوقت أو إدارة الذات 
بدون أهداف year‏ المرء لحياتهء OV‏ حياته ستسير في كل الاتجاهات مما يجعل من حياة 
الإنسان حياة مشتتة لا تحقق شيء وإن حققت شيء فسيكون ذلك الإنجاز ضعيفاً وذلك 
نتيجة عدم التركيز على أهداف معينة. 

إذاً المطلوب منك قبل أن تبدأ في Las‏ هذا الأمرء أن تضع أهدافاً lod‏ ما الذي 
تريد تحقيقه في هذه الحياة؟ ما الذي تريد إنجازه لتبقى كعلامات بارزة لحياتك بعد أن 
ترحل عن هذه الحياة؟ ما هو التخصص الذي ستتخصص فيه لا يعقل في هذا 
الزمان تشتت ذهنك في أكثر من lod!‏ لذلك عليك أن تفكر في هذه الأسئلة. وتوجد 


الإجابات dy‏ وتقوم بالتخطيط لحياتك وبعدها GU‏ مسألة تنظيم الوقت. 
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أمور تساعدك على تنظيم وقتك : 

هذه النقاط التي ستذكر obs)‏ هي أمور أو أفعال. تساعدك على تنظيم LB,‏ 
فحاول أن تطبقها قبل شروعك في تنظيم وقتك . 

1- وجود dhs‏ فعندما تخطط لحياتك مسبقاًء وتضع لها الأهداف الواضحة يصبح 
تنظيم الوقت سهلاً وميسراً والعكس صحيح. إذا لم تخطط لحياتك فتصبح مهمتك في 
تنظيم الوقت صعبة. 

2- لا بد من تدوين أفكارك» وخططك وأهدافك على الورقء وغير ذلك يعتبر مجرد 
أفكار عابرة ستنساها de pus‏ إلا إذا كنت صاحب ذاكرة خارقةء وذلك سيساعدك على 
إدخال تعديلات وإضافات وحذف بعض الأمور من خطتك. 

3- بعد الانتهاء من الخطة توقع أنك ستحتاج إلى إدخال تعديلات كثيرة عليهاء لا 
تقلق ولا ترمي بالخطة فذلك شيء طبيعي . 

4- الفشل أو الإخفاق شيء طبيعي في حياتناء لا تيأس» وكما قيل :4- أتعلم من 

أخطائي أكثر مما أتعلم من نجاحي. 

5- يجب أن تعود نفسك على المقارنة بين الأولوياتء GY‏ الفرص والواجبات قد 

تأتيك في نفس الوقت. فأيهما ستختار؟ باختصار اختر ما تراه مفيد لك في مستقبلك 

وفي نفس الوقت غير مضر لغيرك . 

6 اقرأ خطتك وأهدافك في كل فرصة من يومك 

7- استعن بالتقنيات الحديثة لاغتنام الفرص وتحقيق النجاح» وكذلك لتنظيم وقتك. 


كالإنترنت والحاسوب وغيره . 
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8- تنظيمك LS‏ غرفتك» سيارتك» وكل ما يتعلق بك سيساعدك أكثر على عدم 

إضاعة الوقت. ويظهرك بمظهر جميلء فاحرص على تنظيم كل شيء من حولك. 

9- الخطط والجداول ليست هي التي تجعلنا منظمين أو ناجحين» فكن مرناً أثناء 

GS) -0‏ ولا تشتت ذهنك في أكثر من اتجاه. وهذه النصيحة أن طبقت ستجد 

الكثير من الوقت لعمل الأمور الأخرى الأكثر أهمية وإلحاحاً. 

1- اعلم أن النجاح ليس مقدار الأعمال التي تنجزهاء بل هو بمدى SL‏ هذه 

الأعمال بشكل إيجابي على المحيطين بك . 

معوقات تنظيم الوقت : 

المعوقات كثيرة فلذلك عليك تجنبها ما استطعت ومن eal‏ هذه المعوقات ما يلي: 

٠‏ - عدم وجود أهداف أو خطط 

« 2- التكاسل والتأجيل» وهذا أشد معوقات تنظيم الوقت» فتجنبه 

٠‏ 3- النسيان» وهذا يحدث لأن الشخص لا يكتب ما يريد إنجازه. فيضيع بذلك 
الكثير من الواجبات . 

١‏ 4- إحذر من مقاطعات الآخرينء وأشغالهم» والتي قد لا تكون مهمة أو ملحة, 
اعتذر منهم بكل لباقةء GU‏ عليك أن تتعلم قول لا لبعض الأمور. 

« 5- عدم إكمال loci‏ أو عدم الاستمرار في التنظيم نتيجة الكسل أو التفكير 
السلبي تجاه التنظيم. 

equ -6 ١‏ الفهم للغير مما قد يؤدي إلى مشاكل تلتهم وقتك. 
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خطوات تنظيم الوقت : 

هذه الخطوات بإمكانك أن تغيرها أو لا تطبقها OV Lily‏ لكل شخص طريقته 
الفذة في تنظيم الوقت المهم أن يتبع الأسس العامة لتنظيم الوقت وهي : 

1- فكر في أهدافك» وانظر في رسالتك في هذه الحياة. 

2- أنظر إلى أدوارك في هذه الحياةء CSB‏ قد تكون أب أو أم» وقد تكون أخ» وقد 

تكون ابن» وقد تكون موظف أو عامل أو مديرء فكل دور بحاجة إلى مجموعة من 

الأعمال doles‏ فالأسرة بحاجة إلى رعاية وبحاجة إلى أن تجلس معهم جلسات 

عائليةء وإذا كنت مديراً لمؤسسة. فالمؤسسة بحاجة إلى تقدم وتخطيط واتخاذ 

قرارات وعمل منتج منك . 

3- حدد أهدافاً لكل دورء ولیس من اطلزم أن تضع لكل دور هدفاً معيناً فبعض 

الأدوار قد لا تمارسها Sab‏ كدور المدير إذا كنت في إجازة . 

4- نظم» وهنا التنظيم هو أن تضع جدولاً أسبوعياً وتضع الأهداف الضرورية أولاً 

فيه» كأهداف تطوير النفس من خلال دورات أو Sel, Bl‏ أو أهداف عائلية, 

كالخروج في رحلة أو الجلوس في جلسة عائلية للنقاش soils‏ أو أهداف العمل 

كعمل خطط للتسويق See‏ أو أهدافاً لعلاقاتك مع الأصدقاء. 

5- نفذء وهنا حاول أن تلتزم le‏ وضعت من أهداف في أسبوعك. وكن مرناً أثناء 

التنفيذ فقد تجد فرص مم تخطر ببالك أثناء التخطيط فاستغلها ولا تخثى من أن 

جدولك م ينفذ بشكل كامل . 

6- في نهاية الأسبوع قيم نفسكء وانظر إلى جوانب التقصير فتداركها 

7- التنظيم الأسبوعي أفضل من اليومي لأنه يتيح لك مواجهة الطوارئ والتعامل 


معها بسهولة. 
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كيف تستغل وقتك بفعالية؟ 
هنا ستجد الكثير من الملاحظات لزيادة فاعليتك في استغلال Lids‏ فحاول 
تنفيذها. 

1- حاول أن تستمتع بكل عمل تقوم به 

2- تفائل وكن إيجابياً 

3- لا تضيع وقتك ندماً على فشلك 

4- حاول إيجاد طرق جديدة لتوفير وقتك كل يوم 

5- أنظر لعاداتك القدهة وتخلى عن ما هو مضيع لوقتك 

6- ضع مفكرة صغيرة وقلما في جيبك Lélo‏ لتدون الأفكار والملاحظات 

7- خطط ليومك من الليلة التي تسبقه أو من الصباح SL‏ وضع الأولويات 
حسب أهميتها وأبدأ بالأهم . 

8- ركز على عملك وانتهي منه ولا تشتت ذهنك في أكثر من عمل 

9- توقف عن أي نشاط غير منتج 

0- أنصت جيداً لكل نقاش حتى تفهم ما يقال ولا Susy‏ سوء تفاهم يؤدي إلى 
التهام وقتك . 

1- رتب نفسك وكل شيء من حولك سواء الغرفة أو ال منزل» أو السيارة أو مكتبك 

2- قلل من مقاطعات الآخرين لك عند أدائك Most‏ 

3- أسأل نفسك Lele‏ ما الذي أستطيع فعله لاستغلال وقتي الآن . 

4- أحمل معك كتيبات صغيرة في سيارتك أو عندما تخرج ممكان cle‏ وعند أوقات 
الانتظار يمكنك قراءة كتابك» مثل أوقات انتظار مواعيد ال مستشفيات» أو 


Saleh! go الافقياء‎ 
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15- اتصل لتتأكد من أي موعد قبل حلول وقت الموعد بوقت WBS‏ 
6- تعامل مع الورق بحزم» فلا تجعله يتكدس في مكتبك أو منزلك» تخلص من كل 
ورقة قد لا تحتاج لها خلال أسبوع أو أحفظها في مكان واضح ومنظم. 

7- أقرأ أهدافك وخططك في كل فرصة يومياً. 

8- لا تقلق إن مم تستطع تنفيذ خططك بشكل كامل . 

9- لا تجعل من الجداول قيد ids‏ بل اجعلها في خدمتك . 

0- في بعض الأوقات عليك أن تتخلى عن التنظيم قليلاً لتأخذ قسطاً من الراحة, 

وهذا الشيء Lad‏ في الرحلات والإجازات .. 

7. إدارة الذات 

كيف تصنع قوة التحكم في الذات داخلك ؟ 

يمر علينا فترات نريد فيها الجلوس مع ذواتناء وعندما تجلس مع أنفسنا نوجه إليها 
أسئلة مثل : 

#هل آنا واثق من Ghd‏ ؟ 

»هل Li‏ راضي عن نفسي ؟ 

Le‏ هو الهدف من Glo‏ ؟ 

#هل Li‏ ناجح ؟ 

©هل أنا سعيد ؟ 

نحاول البحث عن إجابة لهذه الأسئلةء وحينما لا نجد الإجابة في شخصنا في أعماقناء 
نبحث عنها لدى الآخرين» والآخرين يختلفون فيما بينهم» نظن أن كل شخص نقابله ملك 
الإجابة التي نبحث عنهاء هذا ما يسبب لنا التشتت والحيرة» وبالتالي نبحث من جديد عن 


إجابة كنا نعتقد أننا وجدناها . 
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مهما بحثت وتعمقت في البحث فإنك لن تجد الإجابة إلا معك 89 أعماق LIS‏ 
قراءة الذات بشكل جيد والتعرف عليها AST‏ يجعلك تجد الإجابة عن كل هذه ALL!‏ 
وحينما يجد الشخص الإجابة التي تقوده إلى النجاح» فإن IS‏ يجعل من الشخص مبدعا 
ومتميزا بشكل يقوده إلى النجاح والتميز بشكل عام . 

المبدعين والعلماء والمخترعين والقادة المتميزين هم ببساطة أناس إستطاعوا الإجابة 
على مثل هذه AMI‏ عرفوا كيف يديرون ذواتهم» ويديرونها بالشكل الذي يحقق 
أهدافهم» أمثال نيوتن ( مكتشف الجاذبية ) وأديسون ( مكتشف الكهرباء )» والأهم من 
ذلك قادة عظماء إستطاعوا قيادة أمة إسلامية بأسرهاء الخلفاء الراشدين وخالد بن الوليد 
وسعد بن أبي وقاص وغيرهم . 

الحياة مليئة بالأشياء وا مواقف والأشخاص والعناصر, التي قد تكون إيجابية أو قد 
تكون سلبية . هذا الأشياء والعناصر Sle‏ عن رسائل تبادلية مر بها الأفراد و يتناقلونها 
فيما بينهم . وقد تكون هذه الرسائل متعلقة بالاعتقادات والأحاسيس أو المشاعر أو 
طريقة التصرف أو السلوك الممارس أو طريقة التحدث . ويختلف الناس في طريقة 
استقبالهم لهذه الرسائل» فبعضهم لا تعجبه هذه الرسائل ولا يتوافق معها ويحاول 
تغييرهاء والبعض الأخر تعجبه هذه الرسائل وبالتالي يتوافق معها ويقبلهاء لدرجة أنه تتم 
برمجته على التصرف من خلالها دون أن يدرك مدى صحتها من خطأهاء ويؤمن داخل 


ذاته أنه لا مکن تغييرها . 
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مثل هذه البرمجة السلبية تصبح هي بحد ذاتها مصدرا للمشاكل التي تعانيها 
الأمم» سواء كانت مشاكل شخصية أم أسرية al‏ إجتماعية أم حتى إقتصادية وغيرها . 

المركز الأساسي والجوهر الأساسي هنا هو الإنسان نفسه. فمتى ما أدرك الإنسان 
إمكانية التغيير والتحول من البرمجة السلبية إلى البرمجة الإيجابية فإنه سيتغيرء وسيتمكن 
من إحداث التغيير الإيجابي الذي يعود عليه بالنفع والفائدة» وللذين من Age‏ وإن الله 
لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهم . 

إذاً التغيير يبدأ من الداخل إلى الخارج وليس العكس» إبدأ بنفسك وبتغييرها قبل 
أن تطلب من الآخرين أن يتغيرواء إبدأ بنظرتك إلى lads‏ والطريقة التي تفكر فيها . 

ماهية إدارة الذات : 

يتكون مصطلح إدارة الذات من كلمتينء الأولى : الإدارة - والثانية: الذات . 

معنى الإدارة هي توجيه الإمكانيات إلى آلية إستخدام معينة تضمن تحقيق 
الأهداف التي تم تحديدها . 

أما الذات فتعرف على أنها إتجاهات ومشاعر الشخص عن نفسه . 

وبالتالي تعرف إدارة الذات على أنها: 

معرفة الشخص لقدراته وإستخدامه الأمثل لهذه القدرات من أجل تحقيق 


الأهداف التي يسعى إليها . 
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محاور إدارة الذات : 

موضوع إدارة SIU!‏ أخذ كثير من إهتمام العلماء في السنوات الأخيرةء حيث أدركوا 
القوة الهائلة الموجودة داخل الفرد وأهمية إستخدام هذه القوة من أجل التغييرء كل هذا 
دفعهم للبحث عن موضوع إدارة الذات AST‏ وهناك محاور عديدة ممكن للمرء من 
خلالها أن يصل إلى التغيير الإيجابيء وينجح في إدارة ذاته وفهم نفسه وتوجيه قدراته» هذه 
المحاور تتمثل فيما يلي : 

Voi‏ وضوح الهدف 

يجب أن يكون الهدف الذي يسعى الإنسان إلى تحقيقه هدفا واضحا ومحددا 
بشكل دقيق» ويتضمن تحديد الهدف الأساسي تحديد بعض الأهداف الجزئية التي تندرج 
ضمن الهدف الأساسيء وتكون جزء من بناء الخطة . 

والعكس صحيح فعند تحديد أهداف غير واضحة يتشتت تركيز الشخص على 
هدف محدد. وبالتالي تضيع الجهود المبذولة وتتعطل القدرات QW‏ وإذا كان هدفك غير 
واضح فلن تستطيع تحقيقه . 

WIS‏ يفضل أن يكون هذا المحدد بشكل واضح ودقيق أن يكون مكتوباً لأن 
الكتابة تضفي الرسمية على الهدف» وتعطي الشخص إنطباعاً بضرورة الإلتزام» كما أنه 
يمكن الرجوع إلى الهدف المكتوب في حال الشعور بالتشتت وضياع التركيز . 

هناك ستة أصدقاء يمكن أن يساعدوك في كتابة هدفك الأساسي بطريقة واضحة 
ودقيقة, هؤلاء الأصدقاء الستة هم : 

1. ماذا: ما هو الهدف الذي أريد تحقيقه ؟ 

2 كيف : كيف أحقق هذا الهدف ؟ 


3 متى : متى أحقق هذا الهدف ؟ 
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4. طاذا : ماذا أريد تحقيق هذا الهدف ؟ 

5. أين : أين سأحقق هذا الهدف ؟ 

6. من : من هم الأشخاص الذين أحتاج إلى مساعدتهم من أجل تحقيق هذا 

الهدف ؟ 

أنواع الأهداف : 

هناك 3 أنواع من الأهداف : 

أهداف قصيرة المدى : 

#وهي أهداف تحتاج إلى وقت قصير لتحقيقهاء وأحيانا تكون هذه الأهداف 
القصيرة المدى عبارة خطوات أولية لتحقيق الأهداف طويلة المدى . 

أهداف متوسطة المدى: 

وهي التي تأخذ وقتاً متوسطاً ومدى متوسط من السنوات والفترات المحدد وتتراوح 
مدة الخطة متوسطة المدى ما بين عام إلى ثلاثة أعوام . 

أهداف طويلة المدى: 

#وهي التي تأخذ وقت طويل في تحقيقهاء وغالبا ما تكون هذه الأهداف يلزم 
تحقيقها مدة كبيرة من Sled!‏ وهي الأهداف الأخروية . 

ملاحظة : هناك أهداف أخرى ثانوية وهي عبارة عن : 

أهداف غير قابلة للتحقيق : 


#وهى الأهداف الخيالية غير واقعية والغير محددة بمكان أو زمان . 


198 


شروط الهدف الصحيح : 

يمكنك أن ترسم صورة واضحة اللهدف الذي تسعى من Aled‏ ويمكن لطريقة 
سمارت ) (SMART‏ أن تساعدك في ذلك : 

Specific 8‏ ) 5 : وتعني محدد ( عليك أن تعرف بالتحديد ما الذي تريده ) . 

M ) Measurable (©‏ : وتعني قابل للقياس ( يجب أن تتمكن من قياس lS‏ 
وقياس مدى النجاح في أدائه ) . 

A ( Attainable (©‏ : وتعني يمكن تحقيقه ( يجب أن يكون هدفك في حدود 
قدراتك وإمكانياتك حتى تستطيع تحقيقه. نعم يحتاج إلى بذل المزيد من الجهد ON‏ 
ليس مستحيلا ) . 

R ) Relevant/Related (©‏ : وتعني مناسب/وثيق الصلة ( حاول إيجاد بعض 
الصلات بين الهدف الذي تسعى إلى تحقيقه وبين شعورك بالنجاح والفخر والرضا عن 
نفسكء هنا حاول الإجابة على سؤال كيف سيكون رضاي عن نفسي إذا حققت هذا 
الهدف هل سأشعر بالسعادة ؟ ) 

T ) Time-Based (©‏ : وتعني مبني على وقت محدد ( مهما كان هدفك قصير أو 
طويل المدى gle‏ أن تحدد المدة التي تلزمك لتحقيق هذا الهدفء لا تجعل أهدافك 
مفتوحة المدى فإن هذا سيشعرك بالبعد عنها وصعوبة تحقيقهاء وبالتالي الشعور بالإحباط 


والضعف ). 


199 


ثانياً : التفكير في الأهداف 
عليك أن تكون جاداً في التفكير في هدفك الذي حددته» آمن به كقيمة ومبداً 3 
lds‏ إجعله les‏ يشاطرك يومك وتفكيركء صبحك ومساكء إجعله أمام عينيك Lilo‏ 
هكذا سوف تتحول جميع مشاعرك وإحاسيسك وعواطفك نحو تحقيق هذا Sig)‏ 
وسيتحول هدفك إلى حقيقة وليس مجرد خيال تعيشه . 
ثالثاً : الثقة بالنفس 
الثقة بالنفس هي الوقود الذي يدفعك للنجاح في إدارة LIS‏ فلا يمكن أبداً أن 
تنجح في إدارة ذاتك وأنت تعيش في ظل من الإحساس بعدم الثقة والنقص وإنعدام 
القدرة . لابد أن يكون الشخص واثقاً من ذاته ومقدراً لإمكانياته ومؤمنا بذاته . 
فوائد الثقة بالنفس : 
#تمكنك من معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف لديك ويصبح دورك تعزيز وزيادة 
نقاط القوة والعمل على تحسين وعلاج نقاط الضعف . 
#تمكنك من تحليل خصائص الشخص المتميزء وبالتالي التعرف على خصائصك 
المتميزة . 
#تحميك من التقليد وتعينك على إختيار القدوة الأمثل . 
»هي مصدر الطاقة لك في تحديد أهدافك ورسم الخطط في سبيل تحقيق هذه 


الأهداف . 
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أمثلة للإعتقادات الإيجابية عن الذات Gilly‏ تدعم الثقة بالنفس: 

. القدرة والقوة والصحة على أن أحقق هذا الهدف‎ Gwe 

#نعم» بإمكاني النجاح . 

© كثير من الأشخاص حولي يأخذون رأيي وتعجبهم مقترحات . 

أمثلة على الإعتقادات السلبية عن الذات والتي تحبط من الثقة بالنفس: 

#أنا لا شيء . 

#وين ما أدقها تجي عوجاء . 

. أملك شيء يجعلني من الناجحين‎ Ye 

. لست ممن كتب لهم النجاح‎ Lie 

علامات الإحساس الناقص: 

gible‏ إلى العاطفة والحب : الشخص الذي لديه نقص ف الحاجة إلى الحب 
والعاطفة يبحث عنها ويحاول أن يجدها في أشخاص آخرينء بينما الشخص الذي لديه 
حب وعاطفة كاملين فهو يبحث عن أشخاص لنحها لهم . 

dele‏ في بلوغ الكمال : في سعي الشخص نحو الكمال فإنه ينتهج قواعد صارمة 
جداء وبالتالي سرعان ما سيشعر بأنه مهما فعل فإنه لن يفلح وسيشعر بالإحباط . هذا 


بالإضافة إلى أن السعي للمثالية والكمال ليس شيء سيء» لكن الشيء السيء هو أن تسعى 
للمثالية في عالم غير مثالي. 

#الإستسلام للنتائج السلبية : الفشل هو أول خطوة في طريق النجاح» إستسلامك 
للنتائج السلبية يعني إستسلامك للفشلء وبالتالي عدم وصولك للنجاح . 
نقص في الإهان ( لا يؤمن أحدكم حتى يحب لأخيه ما يحب للنفسه ) . 
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#الحساسية الفائقة : الحساسية الزائدة هي التأثر بمواقف عادية لا يعبأ بها 
الآخرينء ( كأن يقول شخص معين كلمة لا يعني بها أي سوء وتحزن أنت لذلك أيام ) . 

عوامل بناء الثقة بالنفس: 

۵م لا تحاول : 

بدلا من أن نسمع أحد يقول لك ( أنك لا تستطيع ( 

#عليك أن تسمع: ( ۾ لا تحاول ؟ ) . 

حاول ثم حاول ثم gle‏ ولا تجعل غيرك يجعلك أن لا تحاول . 

وبدلا من أن تتعرف على صورتك في عيون الآخرين لتجلب لنفسك التشجيع. OLS‏ 
صورتك الواقعية عن نفسك أقوى عبارة تشجيع . 

إذا كنت تريد التغيير لا تنتظر شخص معين yee‏ أو موقف معين يغيرك أو يكون 
السبب في دفعك للتغييرء إبدأ بالتغيير بنفسك ومن الآنء لا تنتظر ولا تؤجل . 

#العمل المباشر : إذا كنت تريد دافعاً لك للتغيير» فليكن شعورك بنقص الثقة 
الدافع الأساسي للعمل على إستعادتها . لا يوجد أكبر من الدافع الذي تستخرجه من IIS‏ 


لا يوجد هناك دافع أكبر من شعورك GUL‏ والنقص لفقدانك الثقة بنفسك . 
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#الإحلال : يتضمن الإحلال نقطتين الحل والإستبدالء ونقصد بالحل النزع» ونقصد 
بذلك حل أو نزع الضعف الموجود داخلك وإستبداله بقوة . 

#إقبل بإمكانياتك : إقبل بقدرات نفسك الموجودة لديك وآمن بهاء وثق بها وبأن 
لديها القدرة لتوصيلك إلى هدفك الذي تريد تحقيقه . 

#أحص ous‏ مرات نجاحك : أنظر إلى الإنجازات التي حققتها في سبيل تحقيق 
هدفك الكبير» Ole‏ كانت هذه الإنجازات صغرةء إفتخر بهاء OV‏ طريق الألف ميل يبدأ 
بخطوة . WIS‏ إحص عدد مرات فشلك وإجعلها Sole‏ لدفعك AST)‏ قرر بينك وبين نفسك 
أنك ستعمل على خفض عدد مرات الفشل في الخطوات القادمة . 

#الإهان بالله والإهان بالقدر : Gal‏ أن ما أصابك م يكن ليخطئك وأن ما أخطأك 
م يكن ليصيبك . 

رابعاً : التفكير الإيجابي المنطقي 

يجب تحديد نوع التفكير الذي تحتاج إليه لإدارة ذاتك» بحيث يكون هذا التفكير 
واقعي وليس خيالي» إيجابي وليس سلبي» منطقي وليس عاطفيء متزن وليس ساذج . 

#التفكير الواقعي : يقوم على الخبرات الحسية BLN‏ ويرتبط بالواقع ويحاول 
تغييره إذا لم يناسب أو التوافق معه إذا تناسب . 

#التفكير الخيالي : وهو أقرب إلى الأحلام» قائم على رغبات وشهوات دون بذل أي 
مجهود . 

#التفكير الإيجابي : يركز على دراسة الأسباب ووضع الحلول الممكنة في ضوء 
الإمكانيات» والنظر إلى الأمور بإيجابية ( النظر إلى الجزء ا متلق من الكأس) . 
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#التفكير السلبي : يركز على الإستسلام. وينظر فقط إلى النتائج السلبيةء ويبدأ بالحماس 
وينتهي بالفشل ( النظر إلى الجزء الفارغ من الكأس ) . 

©التفكير المتزن : هو الذي يعالج الأسباب والنتائج ويضع dhs‏ منطقيةء ويحاول التنبؤ 
با مستقبل . 

#التفكير الساذج : هو الذي يتصف بالتوتر وعدم الرؤية الواضحة» ويركز فقط على 
النتائج الحالية . 

مراحل التفكير الواقعي المتزن: 

التفكير الجيد له ثلاث مراحل : 

ا مرحلة الأولى : فهم المشكلة : 

#الشعور Gh‏ هناك مشكلة . 

۵ جمع البيانات : 

#صياغة المشكلة وتعريفها . 

المرحلة الثانية : إقتراح حلول للمشكلة : 

© من البيانات التي جمعت حول المشكلة يمكنك إيجاد أفكار ووضع حلول أكثر . 

©كلما وضعت حلول أكثر كلما كان تحقيق الهدف أفضل . 

© إستحدث Volo‏ جديدة, ولا تستخدم الحلول السابقة لمشاكل مشابهة . 

»لا تستخدم حلا لأنه الأسهل والأسرع : 

©إياك وحل يؤدي إلى مشكلة جديدة . 

ا مرحلة الثالثة : الحل المثالي : 

#قيم الحلول المقترحة لإختيار الحل JEL!‏ . 

#نفذ الحل امثالي . 
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# متابعة الحل . 

مراحل التفكير الإيجابي المتفائل: 

وحتى يكون تفكيرك واقعي وإيجابي ومنطقي ومتزن في حل SAL!‏ هناك 
مرحلتين : 

المرحلة الأولى : شعورك تجاه نفسك : 

إذا شعر الشخص بإحترامه لذاته ومحبته by Ly)‏ يشعر بأنه أقل من الآخرينء 
أصبح شعوره نحو ذاته إيجابياً . 

شعور الشخص إيجابياً نحو ذاته له تأثير كبير في نجاح الإنسان ورؤيته لأفاق 

مستقبلية جديدة . 

وحتى يستطيع الشخص أن ينظر إلى نفسه بإيجابية لابد أن تتوفر لديه : 


©#الثقة مقدرته على النجاح ; 


# أن ينظر إلى العمل الذي يؤديه بإيجابية» وأن يكون لديه إخلاص للجهة التي 
يعمل بها . لا يمكن للإنسان أن ينظر إلى نفسه بإحترام إذا كان بمارس عملاً لا يشعر 
بأهمیته» أو أنه لا يبذل كل ما لديه من جهد في ales‏ وفي النهاية كيف يحقق النجاح 
وهو لا يبذل الجهد الذي يوصله إلى النجاح» فتحقيق النجاح غير ممكن حتى يصبح بذل 
الجهد لدى الإنسان عادة وجزء من شخصيته وجزء من سلوكه وجزء من قيمه وإعتقاداته 
التي يؤمن بها . 

وتقصر GLY!‏ غير اللخلض ف عملة GIL‏ لكنة ل يدرك ذلك :مد 
زحمة الأفكار وزحمة العمل . إن شعور الشخص بالذنب بشكل متكرر يدمر 
شخصية الإنسان. ويحرمه من الشعور الإيجابي بنفسه. كيف سيسعى إلى التطور 


بشخصيته وبذاته وبطريقة تصرفاته. وهو Lolo‏ جلد نفسه بالشعور بالذنب» 
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في النهاية ستنطبع أيامه بالتعاسة والتشاؤم والسواده وسيصبح هذا الشخص hele‏ عن 
القيام بعمله . 

فوائد الشعور الإيجابي: 

#يساعد على تحقيق الإرتياح في الحياة ويكسب معنى إيجابي للحياة . 

#يحدث تأثير في صحة الإنسان النفسية والجسمية . 

#هو شرط أساسي في تحقيق النجاح . 

#يجعل الإنسان أكثر Luo‏ وتحملاً على مواجهة مصاعب الحياة . 

#يجعل الإنسان JST‏ قدرة على ely‏ علاقات مع الآخرين . 

#يساعد على تنمية الثقة بالنفس . 

#بالنسبة للموظف يساعد الموظف على التعامل مع المموظفين الآخرين ومع 
العملاء ومع بقية الناس بطريقة ناجحة تحقق رضاهم . 

المرحلة الثانية : شعورك تجاه ا مستقبل: 

المتفائل هو شخص ينظر إلى ا مستقبل بأنه يخبئ العديد من المواقف والأحداث 
السارةء يمكنك أن تسأل نفسك عدة أسئلة لتعرف هل أنت شخص متفاءل أم لاء كيف تنظر 
إلى ا مستقبل ؟» هل تخطط للمستقبل أم تدع الأحداث تحدث من تلقاء نفسها ؟» هل أنت 
من المغرمين بتذكر الماضي والحنين إليه F‏ ما هي صورة المستقبل الذي تنتظره ؟ . 

إذا كنت شخص متفاءل فالنجاح سيكون حليفك. وإذا 6 يوجد لديك 
التفاؤل بالقدر الكافي» فعليك أن تعود نفسك على النظر إلى المستقبل بمنظار 
أبيض متفاءل . التفاؤل ليس شعورا مبنيا على الخيالء التفاؤل مبني على 
حقائق» إقناع أنفسنا بأهدافنا Labs‏ قادرين على تحقيقهاء يولد لدينا الكثير من 
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التصميم والتفاؤل الذي يجعلنا قادرين على القيام بالأعمال الصعبة بحماس» لذلك إجعل 
التصميم المتفائل أسلوباً لك في التفكير والسلوك . 
كيف يكتسب الشعور الإيجابي تجاه المستقبل: 
يمكن تنمية الشعور الإيجابي لدى الإنسان إذا حرص على تطبيق القواعد التالية : 
# تعويد النفس على التفاؤل والنظر بإيجابية إلى الجوانب الإيجابية في الحياة في 
الناس وأهم شيء في الذات . 
#محاربة الأفكار والمشاعر السلبية . 
#قراءة كتب النجاح . 
# تحديد طموحات وأهداف يريد الإنسان تحقيقها . 
© مخالطة المتفائلين والبعد عن المتشاتمين . 
#تبسيط الأمور بدلا من تعقيدها . 
#النظر إلى الظروف الصعبة التي تمر بالإنسان على أنها مؤقتة . 
#التفكير في الحلول عندما تواجه الإنسان بعض ال مشكلات. كن جزء من الحل ولا 
تكن جزء من المشكلة: لا تترك ال مشكلة تسيطر على تفكيرك. 
©إذا كانت GIRL!‏ تسكن الماضيء فالحلول تسكن المستقبل . 
#محاربة الكراهية والبعد عنها . 
#إقتناع الإنسان بنفسه. وبأنه قادر على تحقيق ما يريد . 
#ممارسة dob II‏ فهي تحدث تغييرا في المزاج عندما يصبح متعكراً . 
#التغذية الجيدة . 


#همارسة ola ud]‏ واف عمق 


207 


قوة التحكم في الذات : 

يمكنك أن تخلق القوة الكافية للتحكم في الذات» وذلك من خلال : 

أولاً : التحدث مع الذات 

ويأت التحدث مع الذات من عدة مصادر والتي قد تؤدي إلى برمجة الذات بطريقة 
سلبية أو إيجابية : 

#الأسرة : بعض LV!‏ والأمهات يقومون ببرجمة أبناءهم سلبيا وهم لا يشعرون 
بذلك» مثلا يسمعونهم عبارات مثل أنت غبي» أنت كسلانء أنت غير منظم . 

#المدرسة : يمكن أن يكون قد مر على أحدنا أيام الدراسة» أن صعب عليه فهم 
نقطة معينة» وحينما طلب الطالب من الأستاذ إعادتهاء قال له :( أنت لا يمكنك فهم شيء 
أبداً ) . فالمدرسة ممكن أن تكون مصدرا للبرمجة الذاتية سواء كان ذلك بشكل gles!‏ أن 
سلبي . 

#الأصدقاء : يؤثر الأصدقاء على بعضهم البعض بطريقة BS‏ فيمكن أن يتناقلوا 
عادات سئية مثل التدخين أو الهروب من day abl‏ ولو رأينا أن أغلب ال مدخنين إنجذبوا إلى 
التدخين بتأثير أشخاص آخرين عندما كانت أعمارهم تتراوح مابين 10 15 وهذه الفترة 
هي فترة المراهقة والتقليد للآخرين . 

#الإعلام : أجريت دراسة في أحد الدول على طبقة الأطفال والشباب» وتوضح أن 
الشباب يقضون 39 ساعة أسبوعيا في مشاهدة التلفزيونء فإذا رأى الطفل أن الشخص 


الفلاني يعجبه في طريقة لبسه أو حديثه أو تصرفاته سيقوم بتقليده . 
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Cle‏ نفسك : بإمكانك أنت نفسك ببرمجة نفسك بطريقة إيجابية أو سلبيةء إذا 
مارست مثلا سلوك سلبي» فقد برمجت نفسك بطريقة سلبية» أما إذا كنت تسلك سلوك 
إيجابياء فقد برمجت نفسك بطريقة إيجابية. 

مستويات التحدث مع الذات: 

1. المستوى الإرهابي الداخلي : وهو من أخطر المستويات. حيث أن هذا 
المستوى لديه القدرة Gb‏ يجعلك شخص فاشل فاقد «Lest‏ ويضع أمامك الحواجز التي 
تمنعك من تحقيق أهدافك . يظهر هذا المستوى من كلمات مثل أنا خجولء أنا ضعيف» 
ذاكرتي ضعيفة» بهذه الكلمات يقوم الناس بإرسال إشارات سلبية للعقل «Hold!‏ ويرددون 
هذه الكلمات حتى تصبح جزء من إعتقاداتهم القوية» وبالتالي تؤثر على تصرفاتهم 
وأحاسيسهم . 

22 مستوى كلمة ( ولكن ) السلبية : هذا اللمستوى أفضل من الأول فالشخص 
هنا يقول أنه يرغب بالتغيير ويضف كلمة ولكن . هذه الكلمة تدمر الإشارات الإيجابية 
التي تسبقها . يظهر هذا المستوى من كلمات مثل أريد أن أقرأ كتب النجاح ولكن ليس 
لدي الوقت . 

3 مستوى التقبل الإيجابي : وهو أقوى المستويات السابقةء هذا المستوى يشكل 
مصدراً للقوة وعلامة الثقة بالنفس والتقدير السليم . يظهر هذا المستوى من كلمات مثل 
Ll‏ قوي. أستطيع أن أحقق gue‏ أتمتع بالصحة ولدي القدرة الكافية» كل هذه الرسائل 
الإيجابية تمنحنا الحماس والثقة تجاه أهدافنا . 

أشكال التحدث مع الذات: 


#الفكر : هذا النوع ذو قوة بحيث أنه يمكن أن يؤدي إلى نتائج خطيرة ( مثلاً 
إذا فكرت في شخص ما تكرهه وتذكرت أن هذا الشخص في مرة من 
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اممرات سبب لك مشكلة كبيرة» إنظر إلى طبيعة الأحاسيس التي تأتيك في تلك 
اللحظة ) . 

هذا النوع من التحدث يمكن أن يؤدي إلى الإكتئاب. ويؤثر كثيرا على الأفعال . 
يقول أحد الكتاب ( راقب أفكارك لأنها ستصبح أفعال» وراقب أفعالك لأنها ستصبح 
lols‏ وراقب عاداتك لأنها ستصبح طباع» راقب طباعك لأنها ستحدد مصيرك ) . 

#الحوار مع النفس ( الصامت ) : هل سبق وأن أعدت على نفسك حوار دار بينك 
وبين شخص آخر وقمت بكلا الدورين» وأخذت مثلا تضيف عبارات تمنيت أن تقولها في 
وقت الحوار الأصلي . هذا النوع من التحدث مع الذات يولد أحاسيس قوية قد تكون 
سلبية وقد تكون إيجابية . 

8 التعبير بصراحة والجهر بالقول : هذا النوع يأخذ شكلين 

0 على شكل التحدث مع النفس بشكل مرتفع : هل سبق أن رأيت Laks‏ 
يتحدث إلى نفسه بصوت مرتفع أثناء سيره ؟ ما يحدث في ذلك الوقت أن الشخص يتعرض 
لضغط غير عادي فيلجاً لا شعوريا إلى التنفيس عن نفسه بهذه الطريقةء والتي يمكن أن 
تؤثر بشكل إيجابيء أو سلبي . 

© على شكل محادثة توحي بعدم الكفاءة : كأن يقوم شخص يتحدث مع شخص 
آخرء والذي WE‏ ما يكون قريب» يتحدث عن عدم old‏ عن نفسه وشعوره بعدم الكفاءة 


في أداء العمل . 
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Lob‏ : الإعتقاد الإيجابي 

الإعتقاد هو ما نؤمن به في قلوبناء هو الأماس الذي نبني عليه أفعالناء وهو أهم 
خطوة في طريق النجاح» فلكي ننجح لا بد أن نؤمن Wh‏ نستطيع النجاح» ونؤمن Ob‏ لدينا 
القدرات والإمكانيات للوصول إلى النجاح . لا يتطلب الإعتقاد أن يكون الشيء حقيقة 
Usd‏ لكن كل ما يتطلبه هو الإعتقاد ail‏ حقيقة . 

يقول الكاتب نابليون هيل ( ما يدركه عقل الإنسان ويؤمن به يمكنه تحقيقه ) . 

أشكال الإعتقاد التي تؤثر على تصرفاتنا : 

#الإعتقاد الخاص بالذات : وهو أقوى الإعتقادات Ub‏ فكيفية إعتقادك في نفسك 
هكن أن تزيد من قوتك وتساعدك على التقدم» ويمكن أن تكون مدمرة وتبعدك عن 
هدفك . من أمثلة الإعتقادات السلبية ( آنا لا شيء Ul.‏ فاشلء أنا لا أستحق النجاح» كلما 
قمت بتجربة جديدة لا أنجح ). 

© ومن أمثلة الإعتقادات الإيجابية LI)‏ أثق بنفسيء» وأثق بقدرتي على النجاح» أنا 
أم» أخت» ابنه ممتازة ) 

#الإعتقاد فيما تعنيه الأشياء : هذا النوع من الإعتقاد يمثل ما تعنيه الأشياء بالنسبة 
لناء وتدل على حالة الشيء هل هو ذو أهمية بالنسبة لنا أو أنه أن ليس ذو أهمية . 


© إذا غيرت معنى الإعتقاد في شيء فإنه يتغير معنى ذلك الشيء بالنسبة لك . 
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© الإعتقاد في الأسباب : وهو يتناول الدافع وراء أي موقف. والسبب وراء حصول 
هذا الموقف . من الأمثلة على هذه الإعتقادات السلبية ( أنا عصبي بسبب الطريقة التي 
نشأت عليهاء Ui‏ عصبي بسبب عصبية Gel‏ وأبي as‏ لو أصبحت غنياً فمن الممكن أن 
أفقد عائلتي ) . 

#الإعتقاد عن الماضي : ما حدث لك في الماضي سواء كان إيجابي أو سلبي» مدك 
بمجموعة من التجارب يمكن أن توثر في أشكال الإعتقاد السابقة ( الذات ‏ الأشياء - 
الأسباب )» كما أنها تؤثر في السلوك وتتحكم في تصرفاتك المستقبلية . 

#الإعتقاد في المستقبل : الأشخاص المتفائلين يعتقدون ويؤمنون بأن المستقبل 
يحتوي على فرص JST‏ ومستويات أفضل وحياة أفضلء بينما الأشخاص المتشائمين يرون أن 
المستقبل ستكون فيه الحياة أصعب ولا يوجد فيه العديد من الفرص . 

WE‏ : طريقة النظر إلى الأمور -التفاؤل - النظرة الإيجابية 

تنبع طريقة النظر إلى الأحداث من الإعتقاد أياً كان شكلهء يقول أحد العلماء ( أن 
هناك إختلافات بسيطة وإختلافات كبيرة بين الناس» فالإختلافات البسيطة هي النظرة 
تجاه الأشياء والإختلافات الكبيرة فهي الإختلاف في كون هذه الأشياء إيجابية أم سلبية ) . 

وحتى يكون لدينا نظرة إيجابية تجاه الأشياءء يجب علينا ببساطة تفادي النظرة 


السلبية للأشياءء وهذه النظرة السلبية SU‏ من : 


الوم Gliese Gg‏ و و وير بره 
2 العمل. يلومون الطقس. يلومون حظهم» كل ذلك لتبرير شعورهم وإحساسهم : 
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الآخرين والظروف وا مواقف, فإنك بذلك تعطيها القوة Qi)‏ يجب عليك أن تتوقف عن 
لوم الآخرين وأن تتحمل مسؤولية حياتك . 

#المقارنة : dole‏ ما نميل إلى مقارنة أنفسنا مع الآخرينء وفي أحيان كثيرة نكون 
الخاسرين في تلك ال مقارنات» GV‏ المقارنة تقوم على الأشياء التي نفتقدها وتكون موجودة 
لدى الآخرين . إذا كنت فعلا تريد إجراء مقارنة رابحة فقارن بين حالتك الآن وحالتك التي 
يمكن أن تكون عليها في المستقبل. وإبحث عن الطريقة التي يمكن بها تحسين حياتك 
والتركيز على قدراتك . 

#العيش مع ال ماضي : العيش في الماضي يجعل غباره يملأ حاضرك ومستقبلك, 
ويجعل حاضرك ومستقبلك لا يختلفان عنه . كيف تريد العيش في الحاضر والإنتقال إلى 
المستقبل وأنت مكبل بقيود الماضي . الماضي إنتهى وهكننا فقط أن تعلم die‏ ونستفيد من 
المعرفة ومن الدروس والتجارب التي مرت بنا فقط بهدف تحسين ظروفنا . 

#النقد : قبل أن تنتقد شخصاً عليك أن تفكر في النقاط الإيجابية في الشخص قبل 
النقاط السلبية . ومع ذلك فالنقد يجب أن لا يوجه إلى الأشخاص إنما لطريقة تصرفاتهم . 
كن لطيفا في معاملة الآخرين وتذكر أن الرفق ما كان في شيء إلا زانه» وما نزع من شيء إلا 
شانه . 

#ظاهرة ال ( آنا ) : لا تتحدث عن نفسك كثيراً ولا تستخدم ألفاظ الذاتية مثل ( 
أنا نفسي, أنا شخصياً ) بكثرة . 

رابعاً : التخطيط 

الأعمال المشهود لها بالنجاح» لم تأت إلا بعد تخطيط: وأي عمل يسير دون تخطيط 


مسبو مشكوك 2 1 ستمرار تنفيذه و مشكوك 2 وصوله للنجاح 7 
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ويعرف التخطيط على أنه العملية الإدارية لتحقيق الأهداف بإستخدام أمثل أو 
أفضل الوارد المتاحة لذلك في إطار القدرة الإستبصارية Ub‏ سيكون عليه المستقبل. 
( ونعني بالقوة الإستبصارية هي التنبؤ ) . التخطيط الجيد هو الذي يضع عنصر 
المستقبل في حساباته» ويحاول التنبؤ به . 
وبنفس الطريقة التي يمكن أن نحدد بها الأهداف» يمكن أن نرسم تخطيطاً لهذه 
الأهداف. وتساعدنا الأصدقاء الستة ( وماذاء ماذاء أين» متى» BS‏ من). 
عناصر التخطيط : 
#الهدف من التخطيط . 
#الأفراد المنفذون للخطة . 
#عملية التنفيذ . 
#الزمن الذي تنفذ فيه الخطة . 
#عملية المتابعة . 
صفات الخطة الناجحة: 
dig ble‏ : القدرة على تغيير الخطة عند تغير الظروف . 
#الشمولية : بحيث تغطي الخطة كافة الإحتمالات والطوارئ وأن لا يكون شيء 
على حساب شيء آخر . 
#التنسيق : التتابع المنطقي عند تنظيم خطوات esd!‏ بحيث لا يحصل تضارب 
أو إزدواجية أو التداخل. 


#الوضوح : فلا غموض في مراحلهاء الهدف واضح» والوسائل محددة, المسؤوليات 


محدده . 
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# الأخلاقية : فلا تتعارض الخطة مع الأخلاقيات والضوابط الشرعية والآداب المرعية . 

خامساً : التعلم 

إن eal‏ مصادر قوة التحكم في الذات» التعلم فلا هكن أن تتحكم في ذاتك دون أن 
تتعلم وتعرف كيف تتحكم فيها . 

قال تعالى: ( إنما يخشى الله من عباده العلماء ) . 

التعلم الحقيقي هو التعلم الذي يكتشف الشخص من خلاله كيف يكون cols]‏ 
هو التعلم الذي يعمل على تنمية الطاقات على الإبداع . 

العلم خير من JU!‏ فالعلم يحرسك وأنت تحرس Ub)‏ العلم حاكم والمال محكوم 
عليه . الرسول صلى عليه وسلم شجع المتعلمين وطمأنهم على نتيجة جهدهم ( من سلك 
طريقا يلتمس فيه علما سهل الله له طريقا إلى الجنة). 

سادساً : الصبر والثبات 

لا يمكن أن تحقق نجاحاً هائلاً في يوم وليلةء النجاح يحتاج إلى صبر وتخطيط إن 
إستعجال النتائج هو إستعجال للإستسلام . الصبر ضياء فإذا استحكمت الأزمات وتعقدت 
حبالهاء وترادفت الضوائق وطال ليلهاء فالصبر وحده الذي يشع بالنور العاصم من ذلك 
التخبط . 

سابعاً : المثابرة والإصرار 

قد تأخذ النتائج وقتا طويلا في الظهورء لا تفقد الأملء إستمر في طريق تحقيق هدفك وأصر 
على تحقيق هذا الهدف . المثابرة والإصرار تذكرنا بذلك العضو الدؤوب ( القلب ) ينقبض وينبسط 
منذ ولادتناء يضخ الدم إلى باقي أجزاء الجسد تستطيع الشعور به يعمل عندما تضع يدك على 


hls‏ لكن عندما لا تسمع هذه الدقات يكون هذا الجزء المثابر قد توقف عن العمل إذا 
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توقف القلب معناه الموت . موت أفكارك وقطع نجاحك يكون بالتوقف عن العمل . 

ثامناً : إجعل حياتك متعة 

الحياة نعمة. حاول أن تستمتع لوجود هذه النعمة لديك . 

الإرهاق الذي نعاني dis‏ غالبا ما يكون مصدره الذهنء» فالإرهاق الناتج عن مصدر 
جسدي بحت هو أمر ob‏ لذا نلاحظ أن الشخص المحب لعمله والذي يستمتع فيه. 
يستطيع العمل لوقت طويل دون أن يشعر بالتعب . 

عندما نشكو من الإرهاق والشعور بالتعبء نقول أننا لم نمارس هواياتنا منذ فترة 
ab gb‏ عليك أن تعود إلى نفسك وإستمتع بوقتك . 

يقول أحد الحكماء :( على الذين يجيدون الهرولة في هذه الحياة أن يبطئوا قليلاً 
عسى أن تستطيع بعض الأشياء الجميلة اللحاق بهم ). 

8. التفكير الإبداعي 

التفكير الإبداعي: 

يشكل التفكير الإبداعي جزءاً من أي موقف تعليمي يتضمن أسلوب حل 
المشكلات وتوليد الأفكار ويجب أن يعرف المعلمون وأولياء الأمور أن تنمية التفكير 
الإبداعي لا يقتصر على تنمية مهارات الطلاب وزيادة إنتاجهم ولكن تشمل تنمية درجة 
الوعي عندهم وتنمية إدراكهم وتوسيع مداركهم وتصوراتهم وتنمية خيالهم وتنمية 
شعورهم بقدراتهم وبأنفسهم في جو تسوده الحرية للإنسان ليكون هو نفسه كما خلقه 
الله لزيادة قدرته في نفسه لتحمل المخاطر وارتياد المجهول بالتفكير الإبداعي. 
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التفكير : 

عبارة عن سلسلة من النشاطات العقلية التي يقوم بها الدماغ عندما يتعرض ممثير 
يتم استقباله عن طريق واحدة أو أكثر من الحواس الخمسة: اللمس والبصر والسمع 
والشم والذوق . 

تعريف التفكير الإبداعي : 

لغة: أبدعت الشيء أي اخترعته على غير مثال سابق . 

المبدع: هو المنشئ أو المحدث الذي م يسبقه أحد . 

في القرآن الكريم (( بديع السموات والأرض )) أي خالقهما على غير مثال سبق . 

فالإبداع : نشاط عقلي مركب وهادف توجهه رغبة قوية في البحث عن حلول أو 
التوصل إلى نواتج أصلية م تكن معروفة سابقاً . 

وهو نشاط تخيلي ابتكاري يتضمن توليد أفكار جديدة . 

وعملية الإتيان بجديد . 

كما أن الإبداع هو عبارة عن العملية الذهنية التي نستخدمها للوصول إلى الأفكار 
والرؤى الجديدة أو التي تؤدي إلى الدمج والتأليف بين الأفكار أو الأشياء التي يعتبر سابقاً 
أنها غير مترابطة . 

كما أن الإبداع نشاط عقلي مركب يتجه الشخص مقتضاه إلى أنواع جديدة ومبتكرة 
من التفكير أو الفن أو العمل أو النشاط اعتماداً على خبرات وعناصر محددة والقيام 


بإعادة تشكيل عناصر الخبرة في أشكال أو صيغ جديدة . 
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من أين يبدأ التفكير الإبداعي : 

الحياة العقلية للإنسان جزء من الحياة الاجتماعية التي يعيشها فالبيئة المحيطة 
والوسط الذي يعيش فيه الإنسان هما اللذان يقرران في الغالب نوع العمل الذي يقوم به 
وردود فعله على الأحداث» فالتعلم Sky‏ بالعواطف الخاصة بالفرد وعواطف الأشخاص 
البارزين في الوسط الاجتماعي الذي يعيش فيه الإنسان ومن أبرز المؤثرين على عواطف 
الطفل هو الأم . 

مركز الإبداع: 

في العقل الذي هثل مركز التفكير لدى الإنسان ( العقل وظيفة ونشاط للمخ ( 

أهداف تنمية الإبداع والتفكير الإبداعي في الصفوف المدرسية: 

- إن تنمية الإبداع جزء من مسؤولية ال مدرسة في تنمية النواحي الإيجابية في 
الطلاب مع الاعتراف والقبول بقدرات الطلاب المختلفة . 

- أن الصفة السائدة في الحياة الحديثة هي خضوعها للتغيير السريع وأن المعارف 
والمهارات التي يحتاجها الفرد في المستقبل قد لا تكون معروفة في الوقت الذي يقضيه 
الفرد في المدرسة أو الجامعة لذلك يجب على المؤسسات التعليمية أن تشجع ال مرونة 
والانفتاح على الجديد والقدرة على التكيف والبحث عن أساليب جديدة لفعل الأشياء 
والتحلي بالشجاعة إزاء الأمور غير المتوقعة . 

- مساعدة الفرد على التعامل مع تحديات الحياة وما ينتج عنها من أنواع الضغوط 


والتوتر . 
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مهارات وقدرات التفكير الإبداعي : 
- الطلاقة: وتعني القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو المترادفات أو الأفكار 

أو المشكلات أو الاستعمالات عند الاستجابة pth‏ معين مع السرعة والسهولة في توليدها ( 
الطلاقة اللفظية - طلاقة Gleb!‏ أو الأفكار - طلاقة الأشكال. 

- المرونة: القدرة على توليد أفكار متنوعة ليست من نوع الأفكار المتوقعة عادة 
وتوجيه أو تحويل مسار التفكير مع تغير المثير أو متطلبات الموقفء أو مقدرة الشخص 
على التغير أو التكيف حين يلزم US‏ تتعلق بالكيف وليس الكم . 

- الأصالة: وتعني الجدة والتفرد في توليد الأفكار الجديدة وتعتبر محك للحكم على 
مستوى الإبداع إنتاج ما هو غير مألوف . 

- الإفاضة والتوسع: وتعني القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرة أو 
حل مشكلة . 

- الحساسية للمشكلات: ويقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أو عناصر 
ضعف في البيئة أو الموقف ويعني ذلك أن بعض الأفراد أسرع من غيرهم في ملاحظة 
CMLL!‏ والتحقق من وجودهم في ال موقف . 

- الخيال الواسع مهم في التفكير الإبداعي ولا يحتقر أي فكرة مهما بدى أنها 
سطحية لأول وهلة فقد تكون عند التمحيص فكرة قيمة أو قد تكون مبدأ لفكرة 
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الصفات الإبداعية ( المنتج الإبداعي ( 
الحداثة أو الجدة يختلف عن ال مألوف . 
الفاعلية وتحقيق هدف على الواقع . 
الأخلاقية يلتزم بالقواعد الأخلاقية . 
الصفات الشخصية المبدعة : 
الاستقلالية. 

التفوق . 

الانفتاح . 

قبول الذات . 

الإيحائية والحدس . 

المرونة . 

الانكفاء على الذات . 

التسامح مع الغموض . 

تحمل المخاطرة . 

القبول بكونه مختلفاً ( قبول الذات ): 
الاتجاهات الايجابية نحو العمل . 
الانفتاح على الإثارة . 

الثقة بالنفس . 


القدرة على التسامح مع الخصائص المتناقضة في النفس . 
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التقدير العالي Glial)‏ الجمالية . 
الإبداع بركان خامد داخل كل فرد يثور متى ما توفرت الظروف المناسبة 
صفات ال موظف المبدع : 

أ- المرونة . 

ب- التسامح . 

ت- تحمل المسؤولية . 

ث- الحس الاجتماعي . 

عد يعيون التجاج. 

ح- غير راضين عما هم فيه . 

عع ضيطي cael‏ فليو + 

د- لا يهتمون بتوليد انطباع جيد . 

ذ- لا يحبون الانضباط بالأعراف الاجتماعية . 

ر- يحبون اللعب والفكاهة . 

عقبات التفكير الإبداعي : 

1- العقبات الشخصية : 

2- ضعف الثقة بالنفس . 

3- الميل للمجاراة . 

4- الحماس ال مفرط . 

لقف 

6- التفكير النمطي ( المقيد بالعادة ) 
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7- عدم الحساسية أو الشعور بالعجز ( اليقظة والحساسية المرهفة للمشكلات ) 

8- التسرع وعدم احتمال الغموض . 

(أهم عائق يقف حجر عثرة أمام الإبداع هو التردد في النظر إلى أبعد مما هو 
مقبول في ال مجتمع سلوكياً وفكرياً) 

برامج ومهارات وإستراتيجيات التفكير الذهني والحفظ العقلي 

تتنوع برامج التفكير ومهاراته بحسب الاتجاهات النظرية والتجريبية التي تناولت 
موضوع التفكير ومهاراته وللتفصيل في هذا الموضوع نورد ما يلي: 

برامج العمليات ال معرفية Cognitive Operations‏ 

تركز هذه البرامج على العمليات أو المهارات المعرفية للتفكير مثل المقارنة 
والتصنيف والاستنتاج» نظراً لكونها أساسية في اكتساب المعرفة ومعالجة المعلومات. 
وتهدف هذه البرامج إلى تطوير العمليات المعرفية وتدعيمها كطريقة يمكن من خلالها 
تطوير القدرة على التفكير. ومن بين البرامج المعروفة التي تمثل اتجاه العمليات المعرفية 
برنامج " البناء العقلي لجيلفورد " الذي طورته الباحثة ميكر ( 1969.Meeker‏ ) . 

برامج العمليات فوق المعرفية Metacognitive Operations‏ 

تركز هذه البرامج على التفكير كموضوع قائم ily‏ وعلى تعليم مهارات التفكير 
فوق المعرفية التي تسيطر على العمليات المعرفية وتديرهاء ومن yoo!‏ التخطيط والمراقبة 
والتقييم. وتهدف إلى التشجيع على التفكير حول التفكير في الأمور أي التفكير في التفكير - 
‘Thinking about Thinking‏ والتعلم من الآخرينء وزيادة الوعي بعمليات التفكير 


الذاتيةء ومن أبرز البرامج ا ممثلة لهذا الاتجاه برنامج " المهارات فوق المعرفية ". 
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Language and Symbolic Manipulation برامج المعالجة اللغوية والرمزية‎ 

تركز هذه البرامج على الأنظمة اللغوية والرمزية كوسائل للتفكير والتعبير عن 
نتاجات التفكير Leo‏ وتهدف إلى تنمية مهارات التفكير في الكتابة. والتحليل والحجج 
المنطقية» وبرامج الحاسوب وتعني بصورة dole‏ بنتاجات التفكير المعقدة كالكتابة الأدبية 
وبرامج التعليم التي تقع ضمن هذا الاتجاه برامج " الحاسوب اللغوية والرياضية " ( 
1991.Caillot‏ ). 

Heuristic - Oriented Learning برامج التعلم بالاكتشاف‎ 

تؤكد هذه البرامج على أهمية تعليم أساليب واستراتيجيات محددة للتعامل مع 
المشكلات. وتهدف إلى تزويد الآخرين بعدة استراتيجيات لحل ال مشكلات في المجالات 
المعرفية اممختلفةء والتي يمكن تطبيقها بعد توعية الطلبة بالشروط الخاصة اللانمة لكل 
مجال. 

وتضم هذه الاستراتيجيات: التخطيطء إعادة بناء ASM‏ تمثيل المشكلة بالرموز أو 
الصور أو الرسم البياني. والبرهان على صحة الحل. ومن البرامج ا ممثلة لهذا الاتجاه برنامج 
" كورت لديبونو " 

Formal Thinking المنهجي‎ Sau! برامج تعليم‎ 

تتبنى هذه البرامج منحى جيد في التطور ال معرفي. وتهدف إلى تزويد الآخرين 
بالخبرات والتدريبات التي تنقلهم من مرحلة العمليات المادية إلى مرحلة العمليات 
المجردة التي يبدأ فيها تطور التفكير المنطقي والعلمي وتركز على الاستكشاف ومهارات 
التفكير والاستدلال والتعرف على العلاقات العامة. 

ومن بين أشهر برامج تعليم التفكير ومهاراته نذكر ما يأقي: 

قائمة بأشهر البرامج التربوية التي طورت بهدف تعليم التفكير ومهاراته 
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Osborn's Creative Problem ù الحل الإبداعي للمشكلات لأوسبور‎ -1 
Solving 
Tabas Thinking Skills مهارات التفكير لتابا‎ -2 


Guilford's Structure of Intellect ( 50L1) البناء العقلي لجيلفورد‎ -3 


de Bonos Congnitive Research Trust ( برنامج كورت لديبونو‎ -4 
CoRT ) 

5- برنامج التفاعل المعرفي الانفعالي لوليام Williams Cognitive-Affective‏ 

Interactive Program 


ولإعطاء صورة موجزة عن طبيعة برامج تعليم pKa]‏ < نقدم نموذجاً لأحد أشهر 


de Bono Thinking Program ) CoRT ( برنامج ديبونو لتعليم التفكير‎ 


رها كان ديبونو من أبرز علماء التفكير الذين يدافعون بقوة عن منهجية تدريس 
مهارات التفكير أو أدواته بطريقة مباشرة. مستنداً بذلك إلى نتائج الدراسات والتطبيقات 
التي أجريت على برنامجه في كثير من دول العام في مجالات التربية والإدارة والصناعة De‏ 
(١ 1984.Bono‏ 1986 ). 

أولاً: خصائص البرنامج: 

يتميز برنامج ديبونو المعروف ب CoRT‏ المشتقة من اسم مؤسسته ال معنية بنشر 
وتطوير البرنامج Cognitive Research Trust‏ ها يلي: 

2-1 هكن تطبيق البرنامج بصورة مستقلة عن محتوى المواد الدراسية» وهذا 


هو الاتجاه الذي يتخذه ديبونو. كما يمكن الاستفادة dic‏ في إطار ال مواد 
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الدراسية عن طريق اختبار مواقف ومشكلات دراسية من محتوى المنهاج. 
يصلح البرنامج للاستخدام في مستويات الدراسة المختلفة بدءاً من المرحلة 
الابتدائية أو الأساسية مروراً بالمرحلة الثانوية وانتهاء بالمرحلة الجامعية. 

البرنامج مصمم على شكل دروس أو وحدات مستقلة تخدم كل منها أهدافا 
محددة» مما يسهل على المعلمين فهمها وتقدهها للطلبة بصورة متدرجة. 
البرنامج متكامل من حيث وضوح أهدافه وأساليب تعليمه وال مواد التعليمية 
اللازمة والدروس النموذجية التي يشتمل عليها. 

يتضمن البرنامج كثيراً من الأمثلة المشتقة من الحياة العملية والتي تحقق شرط 
الإثارة والاهتمام لدى الطلبة. 

يتوافر البرنامج في الأسواق. مما يسهل عملية الحصول عليه للراغبين في 
استخدامه. 

بساطة تصميم البرنامج وسهولة تنفيذه إذا توافرت المواد الأصلية Coy‏ 
ترجمتها إلى اللغة العربية. 

لا يحتاج كل درس من دروس البرنامج لأكثر من 45 دقيقةء مما يجعل أمر 
تطبيقه في الحصص الصفية سهلاً OY‏ طول فترة الحصة dole‏ في معظم اممدارس 
هو 45 دقيقة. 

يتوافر عدد كاف من أدوات التقييم اللازمة لفحص مستوى التغير في تفكير 


الطلبة بعد تطبيق البرنامج. 
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10- كن استخدام البرنامج بغض النظر عن مستويات الطلبة أو تصنيفاتهم حسب 
قدراتهم العقلية. 

ثانياً: وصف البرنامج ومكوناته: 

يتكون برنامج " كورت CORT"‏ من ست وحدات تعليمية تعطي جوانب عديدة 
للتفكيرء وتتألف كل وحدة من عشرة دروس صممت بحيث يغطي كل منها خلال das‏ 
صفية تمتد إلى 35 قريباً وقد طبق البرنامج على طلبة تتراوح أعمارهم من 8 سنوات إلى 
2 سنة. وقد توزعت دروس البرنامج على الوحدات الستة الآتية: 

الوحدة الأولى: توسيع الإدراك: 

وتعنى بتدريب الطلبة على التفكير في جميع جوانب الموقف بكل الطرق ال ممكنة. 
وبأخذ النتائج المترتبة على كل اختبار بالنظر إلى الأهداف المتحققة. ويقترح ديبونو أن 
تدرس هذه الوحدة في بداية البرنامج» بينما هكن تدريس الوحدات الأخرى gl‏ ترتيب. 

الوحدة الثانية: التنظيم: 

تعنى بتوجيه انتباه الطلبة بفاعلية وبصورة منتظمة. مع التركيز على الموقف. 

الوحدة الثالثة: التفاعل: 

تعنى بالمسائل المتعلقة بكفاية الأدلة والبراهين والحجج الاستدلالية المنطقية. 

الوحدة الرابعة: الإبداع: 

تعرض lous‏ من استراتيجيات توليد الأفكار ومراجعتها وتقييمها والإستفادة 


منها. 
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الوحدة الخامسة: المعلومات والمشاعر: 

تعنى بالعوامل الانفعالية والشعورية والحسية والوجدانية ا مؤثرة على التفكير. 

الوحدة السادسة: العمل: 

تعنى بتقديم إطار عام لمعالجة المشكلات» سواء بربط الاستراتيجيات التي عرضت 
سابقاً أو بأخذها على انفراد. 

تعريف التفكير: 

التفكير في أبسط تعريف له عبارة عن سلسلة من النشاطات العقلية التي يقوم بها 
الدماغ عندما يتعرض مثير يتم استقباله عن طريق واحدة أو أكثر من الحواس الخمسة : 
اللمس والبصر والسمع والشم والذوق. 

والتفكير بمعناه الواسع عملية بحث عن معنى في الموقف أو الخبرة. وقد يكون هذا 
المعنى ظاهراً حينا وغامضاً حيناً آخرء ويتطلب التوصل إليه تأملاً وإمعان نظر في مكونات 
الموقف أو الخبرة ( Barell‏ 1991 ) التي هر بها الفرد. 

أنواع وأصناف التفكير 


2 


وقد استخدم الباحثون Suc Blog!‏ للتمييز بين نوع وآخر من أنواع التفكير» وربما 
كان تعدد أوصاف التفكير وتسمياته أحد الشواهد على مدى اهتمام الباحثين بدراسة 
موضوع التفكير وفك رموزه منذ بدأت المحاولات الجادة لقياس الذكاء بعد منتصف القرن 
التاسع عشر. ومن الأوصاف والتصنيفات التي أصبحت تحمل دلالات ذات معنى في 


الدوائر الأكادهية والتربوية نورد ما يلي: 
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التفكير الشامل Holistic Thinking‏ التفكير التحليلي Analytical Thinking‏ 
التفكير المجرد Abstract Thinking‏ | التفكير ا لمحسوس Concrete Thinking‏ 
التفكير الفعال Effective Thinking‏ | التفكير ال مبدع Creative Thinking‏ 
التفكير الاستقرائي Inductive Thinking‏ | التفكير الاستنباطى Deductive Thinking‏ 
التفكير المتقارب Convergent Thinking‏ | التفكير المتباعد Divergent Thinking‏ 
التفكير الناقد Critical Thinking‏ | التفكير المتسرع Impulsive Thinking‏ 
التفكير المنتج Productive Thinking‏ | التفكير غير الفعال Ineffective Thinking‏ 
التفكير الجانبى Leteral Thinking‏ | التفكير ا منطقى Logical Thinking‏ 
التفكير التأملي Reflective Thinking‏ | التفكير فوق المعرفي Metacognitive Thinking‏ 
التفكير العملي / الوظيفي Practical Thinking‏ | التفكير العملي Scientific Thinking‏ 
التفكير Mathematical Thinking ob)!‏ | التفكير اللفظى Verbal Thinking‏ 

التفكير ا معرفي Cognitive Thinking‏ | التفكير الرأسى/المركز Vertical Thinking‏ 
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مكونات عملية التفكير 

إن التفكير مفهوم معقد يتألف من ثلاثة مكونات هي: 

1- عمليات معرفية معقدة ( مثل حل المشكلات ) وأقل تعقيداً ( كالاستيعاب 
والتطبيق والاستدلال )» وعمليات توجيه وتحكم فوق معرفية. 

2- معرفة خاصة محتوى امادة أو الموضوع. 

3- استعدادات وعوامل شخصية ( اتجاهات» موضوعية» ميول ). 

التفكير فوق المعرفي :Metacognitive Thinking‏ 

Vel‏ طبيعته وتعريفه: 


ظهر مفهوم فوق ا معرفي في بداية السبعينات ليضيف بعداً جديداً في مجال علم 


النفس المعرفيء ويفتح آفاقاً واسعة للدراسات التجريبية والمناقشات النظرية في موضوعات 


الذكاء والتفكير والذاكرة والاستيعاب ومهارات التعلم Brown & DeLoache).‏ ;1978 


.( 1979. ‘977; Flavell.Butterfield & Belmont 


وقد تطور الاهتمام بهذا المفهوم في عقد الثمانينات ولا يزال يلقى الكثير من 


الاهتمام نظرا لارتباطه بنظريات الذكاء والتعلم واستراتيجيات حل ال مشكلة واتخاذ القرار. 
م dbl‏ بنظرر يجي 


وأجريت دراسات كثيرة لمقارنة مستويات مهارات التفكير فوق ال معرفي لدى العاديين 


والموهوبين والأفراد الذين يعانون من قصور Lis‏ وأظهرت هذه الدراسات أن الأفراد 


الذين يعانون من قصور عقلي يتصرفون بصورة متكررة وكأنهم غير واعين ما ينبغي عمله 


أو إتباعه من استراتيجيات أو أساليب لحل UAL!‏ كما أن إداراتهم لسلوكياتهم الذاتية في 


مواجهة متطلبات حل المشكلة ليست فعالة كما هو الحال لدى العاديين والموهوبين. 
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وإذا استعرضنا عينة من الدراسات والكتابات التي تولت الأبعاد فوق المعرفية 
Kaw‏ لوجدنا lous‏ من التعريفات ل " مهارات التفكير فوق المعرفية ". ومن أمثلة هذه 
التعريفات ما يلي: 
© عمليات تحكم عليا وظيفتها التخطيط والمراقبة والتقييم لأداء الفرد في حل 
المشكلة. 
© مهارات تنفيذية مهمتها توجيه وإدارة مهارات التفكير المختلفة العاملة في حل 
ا لمشكلة. 
© أحد أهم مكونات الأداء الذي أو معالجة المعلومات ( 1985.Sternberg‏ .1986 » 
1992.1988 . 
» أعلى مستويات النشاط العقلي الذي يبقى على وعي الفرد لذاته ولغيره أثناء 
التفكير في حل المشكلة ) 1977 Flavell & Wellman‏ ). 
۵ قدرة على التفكير في مجريات التفكير أو حوله ( 1995Bruer‏ ). 
© التفكير بصوت عال أو الحديث مع OU!‏ بهدف متابعة ومراجعة نشاطات حل 
امشكلة ) Ryle-Resnick‏ :1979:1987 ). 
وبالرغم من تباين التعريفات التي وضعها ous‏ من علماء النفس ا معرفيين ممفهوم " 
فوق المعرفي "» إلا أن معظم التعريفات - كما يبدو - تشترك في إبراز أهمية الدور الذي 
تلعبه المهارات فوق ا معرفية في فعل التفكير أو حل المشكلات» eg‏ فإنه يمكن تعريف " 
مهارات التفكير فوق المعرفية " بطريقة تجمع أهم العناصر المشار Lag)‏ سابقاً على النحو 
الآتقي: 
"مهارات عقلية معقدة تعد من أهم مكونات السلوك الذي في معالجة 
المعلومات. وتنمو مع التقدم في العمر والخبرةء وتقوم بمهمة السيطرة على جميع 
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نشاطات Sad!‏ العاملة الموجهة لحل المشكلة» واستخدام القدرات أو ا موارد المعرفية 
للفرد بفاعلية في مواجهة متطلبات مهمة التفكير ". 

نظرية الذكاء الثلاثية 

ومن الطريف أن نشير إلى ما أورده ستيرنبرج )1985. (Sternberg‏ في نظريته 
الثلاثية للذكاء. فقد ميز ستيرنبرج بين BG‏ مكونات معالجة المعلومات» هي: 

©المكونات الأسمى Meta-Component's‏ 

Performance Components مكونات الأداء‎ © 


© مكونات اكتساب ال معرفة Knowledge Acquisitions Components‏ 

وعرف ستيرنبرج المكونات الأسمى بأنها عمليات الضبط العليا التي تستخدم في 
التخطيط bly‏ 431 والتقييم لأداء الفرد أو نشاطاته العقلية أثناء قيامه بمهمة معينة. 

واستنادا لهذا الوصفء فإن المكونات الأسمى أو العمليات فوق المعرفية تقوم 
بالتنظيم والإشراف وإصدار التعليمات حول كيفية السير في حل المشكلات» بينما تقوم 
مكونات الأداء - وهي مهارات تفكير من مستوى Gal‏ - بتنفيذ العمل وتطبيق 
استراتيجيات الحل. 

ثانياً: - التفكير فوق المعرفي - هل يمكن تعلمه أو تعليمه؟ 

سبق أن أشرنا إلى حداثة مفهوم " مهارات التفكير فوق المعرفية ' وبالتالي م يكن يظهر 
في أدب التعليم أو وثائق النظم التربوية أي نص حول اعتماد هذه الماركات كأحد أهداف التعليم 
أو التدريب. ولكن مع تعمق البحوث والدراسات التجريبية حول هذا ا مفهوم تمكن بعض الباحثين 


من عزل بعض امهارات فوق المعرفية وتحديدهاء وفتحوا بذلك المجال واسعا لتناول هذه 
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المهارات كأحد مكونات برامج تعليم مهارات التفكير. وقد استندوا في ذلك إلى حقيقتينء 
هما: 

أ- الأهمية القصوى مهارات التفكير فوق ال معرفية في معالجة المعلومات. على اعتبار أن 
أي تفكير هادف يتضمن مهارات معرفية وفوق معرفيةء وبالتالي لا يجوز إهمالها 
أو الافتراض بأن المتعلم يمكن أن يجيدها بصورة غير مباشرة عن طريق دراسة 
محتوى مادة التدريس. 

ب- إن ما ينطبق على مهارات التفكير ال معرفية ينطبق على مهارات التفكير فوق 
المعرفية. ويتفق معظم الخبراء في مجال علم نفس التفكير على أنه: جهد جاد 
لتعليم مهارات التفكير ويظل ناقصا ما م يتصدى dogh‏ مساعدة الطلبة على تنمية 
مهارات التفكر حول التفكير أو مهارات التفكير فوق ال معرفية, نظراً لأهميتها في 
الوصول إلى مستوى التفكير الحاذق ) Day. CampioneBeown‏ & « ;1981 
1984.Sternberg‏ ). ولهذا فإن أي برنامج لتعليم التفكير يجب أن لا يقتصر على 
تنمية الفاعلية في استخدام عدد من العمليات المعرفية الدنيا أو المتوسطة. ولابد 
أن يتضمن تدريبات مدروسة لرفع مستوى استقلالية تفكير المتعلم وفاعليته في 
ممارسة التفكير الموجه ذاتيا وا منطلق ذاتياًء وهذه هي غاية تعليم مهارات التفكير 
فوق المعرفية. 
إن مهارات التفكير فوق المعرفية تنمو ببطء بدءا من سن الخامسة. ثم تتطور 

بشكل ملموس في سن الحادية عشرة إلى الثالثة عشرة. وقد أمكن تحديد عدد لا بأس به 
من هذه ال مهارات وقياسه. وأظهرت الدراسات أن المفكرين والخبراء في حل ال مشكلات 
والقارئين الجيدين يتصفون بأنهم يمتلكون سيطرة وقدرة على التحكم في تفكيرهم 


وتوجيهه . 
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كما أثبتت الدراسات Adel‏ بعض البرامج التعليمية مهارات التفكير فوق ا معرفية 
3 تحسن مستوى وعي الطلبة بقدراتهم وكيفية استخدامها ومتى تستخدم, وأظهرت 
حدوث تحسن في مستوى الاستدلال drial‏ ومستوى الاستيعاب GLB‏ والشفوي ( 
Brown.Barell‏ 1989:1991 (. 
مهارات التفكير ا معرفية: 
حددت الجمعية الأمريكية لتطوير المناهج والتعليم عشرين مهارة تفكير أساسية 
هكن تعليمها وتعزيزها. وتشتمل القائمة على المهارات الآثية: 
مهارات التركيز: 
©تعريف المشكلات Defining Problems‏ أو توضيح ظروف AGL)‏ 
»وضع الأهداف Setting Goals‏ تحديد التوجهات والأهداف. 
مهارات جمع ال معلومات: 
©الملاحظة :Observing‏ الحصول على ال معلومات عن طريق واحدة أو أكثر من 
اكوا 
©التساؤل :Questioning‏ البحث عن معلومات جديدة عن طريق تكوين وإثارة 
الأسئلة. 
مهارات التذكر: 
#الترميز Encoding‏ ترميز وتخزين ال معلومات في الذاكرة طويلة الأمد. 


©الاستدعاء 16211128: استرجاع المعلومات من الذاكرة طويلة الأمد. 
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تعريف الذاكرة 
يعرف الباحثان جلجار وكورترايت ) 1986.Gallagher & Courtright‏ ) الذاكرة 
على أنها عملية تقوم بأداء وظيفتين رئيستين هما: 

أ-اختزان المعلومات والخبرات الشعورية واللاشعورية وحفظها على شكل نظام 
معقد. يسمح بالبحث والتنقيب عن هذه المعلومات والخبرات من أجل إيجاد 
استجابات للأسئلة ال مطروحة. 

ب- استدعاء ما يلزم من المعلومات والحقائق ومنظومات البيانات عند الحاجة. 
ويتم اختزان المعلومات والخبرات في مستويين: قصير الأمد وطويل الأمد. 
ويتفاوت الأفراد في قدراتهم على تخزين المعلومات واستدعائهاء وهناك علاقة 
إيجابية بين قوة الذاكرة ومستوى الذكاء ( 1991Freeman‏ ). كما أن هناك 
تفاوتاً في قوة الذاكرة بين مجال وآخر لدى الفرد نفسه؛ فقد تكون لديه ذاكرة 
قوية في الخبرات اللغوية أو الرياضية, وذاكرة ضعيفة في الخبرات الموسيقية أو 
الفنية ) 1993-Gardner‏ ). 

مهارات تنظيم ال معلومات: 

:Comparing dilate‏ ملاحظة أوجه الشبه والاختلاف بين شيئين أو أكثر. 

#التصنيف :Classifying‏ وضع الأشياء في مجموعات وفق خصائص مشتركة. 

#الترتيب Ordering‏ وضع الأشياء أو ا مفردات في منظومة أو سياق وفق محك 


معين. 
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مهارات التحليل: 

©تحديد الخصائص والمكونات :-Indentifying Attributes and Components‏ 
التمييز بين الأشياء والتعرف على خصائصها وأجزائها. 

Wisse‏ العلاقات والأماط ‘Identifying Relationship and Patterns‏ والتعرف 
على الطرائق الرابطة بين المكونات. 

المهارات الإنتاجية : 

#الاستنتاج ‘Inferring‏ التفكير فيما هو أبعد من ال معلومات المتوافرة لسد الثغرات 
فيها. 

#التنبؤ :Predicting‏ استخدام ال معرفة السابقة لإضافة معنى للمعلومات الجديدة 
وربطها بالأبنية المعرفية القائمة. 

#الإسهاب :Elaborating‏ تطوير الأفكار الأساسية والمعلومات المعطاة وإغناؤها 
بتفصيلات مهمة وإضافات قد تؤدي إلى نتاجات جديدة. 

#التمثيل عصناه»265: إضافة معنى جديد للمعلومات بتغيير صورتها ( تمثيلها 
برموز أو مخططات أو رسوم بيانية ). 

مهارات التكامل والدمج: 

© التلخيص Summarizing‏ تقصير الموضوع وتجريده من غير الأفكار الرئيسة 

بطريقة فعالة وعملية. 
©إعادة البناء Restructuring‏ عديل الأبنية المعرفية القانئمة لإدماج معلومات 


235 


مهارات التقويم: 
»وضع محكات :Establishing Criteria‏ اتخاذ معايير لإصدار الأحكام والقرارات. 
#الإثبات :Verifying‏ تقديم البرهان على صحة أو Bo‏ الادعاءات. 
#التعرف على الأخطاء :Identifying Errors‏ الكشف عن ال مغالطات أو الوهن في 
الاستدلالات المنطقية» وما يتصل بامموقف أو الموضوع من معلومات» والتفريق 
بين الآراء والحقائق. 
مهارات التفكير فوق امعرفية: 
توصلت الدراسات التي أجريت منذ بداية السبعينيات حول مفهوم عمليات 
التفكير فوق المعرفية إلى تجديد عدد من اطهارات العلياء التي تقوم بإدارة نشاطات 
التفكير وتوجيهها عندما ينشغل الفرد في موقف حل المشكلة أو اتخاذ القرار. وقد صنف 
ستيرنبرج (١ 1985.Stern-berg‏ 1988 ) هذه المهارات في ثلاث فئات رئيسة. هي: 
التخطيط وامراقبة والتقييم. 
وتضم كل فئة من هذه الفئات lous‏ من المهارات الفرعية يمكن تلخيصها فيما Sh‏ 
1- التخطيط :Planning‏ 
# تحديد هدف أو الإحساس بوجود مشكلة وتحديد طبعتها. 
#اختيار إستراتيجية التنفيذ ومهارات. 
#ترتيب تسلسل العمليات أو الخطوات. 
# تحديد العقبات والأخطاء المحتملة. 
8 تحديد أساليب مواجهة الصعوبات والأخطاء. 


#التنبؤ بالنتائج المرغوبة أو المتوقعة. 
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:Monitoring & Controlling اللمراقبة والتحكم‎ -2 

#الإبقاء على الهدف في بؤرة الاهتمام. 

#الحفاظ على تسلسل العمليات أو الخطوات. 

© معرفة متى يتحقق هدف فرعي. 

# معرفة متى يجب الانتقال إلى العملية التالية. 

#اختيار العملية الملائمة التي تتبع في السياق. 

©#اكتشاف العقبات والأخطاء. 

©معرفة LAS‏ التغلب على العقبات والتخلص من الأخطاء. 

:Assessment التقييم‎ -3 

#تقييم مدى تحقق الهدف. 

#الحكم على دقة النتائج وكفايتها. 

#تقييم مدى ملائمة الأساليب التي استخدمت. 

#تقييم كيفية تناول العقبات والأخطاء. 

©تقييم فاعلية الخطة وتنفيذها. 

التفكير الناقد : 

مفهوم التفكير الناقد: 

ورد الفعل " نقد " في ( لسان العرب ) بمعنى ميز الدراهم واخرج الزيف منها ( 
ابن منظورء صفحة 425 )» كما ورد تعبير " نقد الشعر ونقد النثر " في ( المعجم الوسيط ) 
بمعنى أظهر ما فيهما من عيب أو حسن )1985 صفحة 982). والناقد الفني: CSS‏ - 


عمله: تمييز العمل الفني: جيده من رديئته, وصحيحة من زيفه. 
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أما التفكير الناقد فهو مفهوم مركبء له ارتباطات بعدد غير محدود من السلوكيات 
في عدد غير محدود من المواقف والأوضاع, وهو متداخل مع مفاهيم أخرى كالمنطق, وحل 
المشكلةء والتعلم ونظرية المعرفة. 

ويعبر جون ديوي عن جوهر التفكير الناقد في كتابه ( كيف تفكر ) بالقول: " إنه 
التمهل في clas!‏ الأحكام وتعليقها لحين التحقق من الأمر " ( 1982.860 ). 

وهناك من يرى OL‏ التفكير الناقد يقابل التفكير المجرد عند ( 1991<Meyer‏ ). 

مكونات التفكير الناقد: 

ويتألف من ثلاثة مكونات هي: 

#صياغة التعميمات بحذر. 

#النظر والتفكر في الاحتمالات والبدائل. 

# تعليق الحكم عن الشيء أو الموقف لحين توافر معلومات وأدلة كافية؛ 

وقي بعض المراجع يتم التعرض للتفكير الناقد في معرض الحديث عن حل ال مشكلات 
1985.Isaksen & Treffinger )‏ ( أو التفكير المنطقي ( 1989.Feldhusen‏ ). 

وإذا رجعنا إلى الكلمة الإنجليزية Critical‏ نجد أنها مشتقة من الأصل اللاتيني 
Criti-cus‏ أو اليوناني Kritikos‏ والذي يعني ببساطة القدرة على التمييز أو إصدار 
الأحكام. 

وقد يفسر هذا المدلول اللغوي للكلمة اليونانية النظرة التقليدية القدهة للتفكير 


التي أرسى قواعدها وتبناها الفلاسفة الثلاثة سقراط وافلاطون وارسطو. 
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وتتلخص تلك النظرة التقليدية : في أن مهارات التحليل والحكم والمجادلة كافية 
للوصول إلى الحقيقةء كما قد يكون مفهوم التفكير الناقد في الأدب التربوي المعاصر متأثراً 
بهذه النظرة التقليدية للتفكير. 

ويعلق ديبونو Bono‏ 1994.06 : على ذلك بالقول: " إن مهارات التحليل والحكم 
والمجادلة مهمة في عملية التفكير أو التفكير ASW!‏ ولكنها ليست كافية في حد ذاتها 
لافتقارها إلى polis‏ في غاية الأهمية مثل: جوانب التفكير الإنتاجية» والإبداعية, 
والتوليديةء والتصميمية ". وليس ممكنا التقدم في مجالات العلوم والتكنولوجيا بمجرد 
التوصل إلى الحقيقة عن طريق نقد مدى صحة الفرضية أو المعلومة LEW)‏ ولابد من 
استكمال المهمة بالانتقال إلى مرحلة أخرى رها تكون أكثر أهمية» بتوليد فرضيات جديدة 
وأفكار إبداعية ممعالجة الموقف أو حل المشكلة. 

Leys‏ كان التفكير الناقد من أكبر أشكال التفكير Sb!‏ استحواذاً على اهتمام 
الباحثين وا مفكرين التربويين الذين عرفوا بكتاباتهم في مجال التفكيرء كما أن تعبير " 
التفكير الناقد " من AST‏ التعبيرات التي يساء استعمالها من قبل الكثيرين في وصف 
عمليات التفكير ومهاراته. 

وف ble‏ الواقع» يستخدم التعبير للدلالة على معان جديدةء من أهمها: الكشف 
عن العيوب والأخطاء» الشك في كل شيء. التفكير التحليليء التفكير التأملي» حل ASL!‏ 
وكل مهارات التفكير العلياء وكل مهارات التفكير المهمة» التفكير الواضح التفكير اليقظء 
التفكير المستقل. 

ماهية وأهمية التفكير الناقد: 

وهناك عدد كبير من التعريفات التي وردت في التعريف عن التفكير ASL!‏ نقدم 


في ما يلي نماذج منها بالإضافة مما ذكر سابقاً: 
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#التفكير الناقد هو فحص وتقييم McCann.Moore ) 4.59 yb! Ug tod!‏ « & 
1985.McCann‏ (. 
#التفكير الناقد هو حل المشكلات أو التحقق من الشيء وتقييمه بالاستناد إلى 
معايير متفق عليها مسبقا ( Daniels‏ & 1991:1710211 ). 
#التفكير الناقد هو تفكير تأملي ومعقولء مركز على اتخاذ قرار بشأن ما نصدقه 
ونؤمن به أو ما نفعله» وما يتطلبه ذلك من وضع فرضيات وأسئلة وبدائل 
وخطط للتجریب ( 1985.En-nis‏ ). 
Kale‏ الناقد هو التفكير الذي يتطلب استخدام المستويات المعرفية العليا 
الثلاث. وهي التحليل والتركيب والتقويم ( 1982.Polette‏ ). 
#التفكير الناقد هو تفكير يتصف بالحساسية للموقف» وباشتماله على ضوابط 
تصحيحية ذاتية» وباعتماده على محكات في الوصول إلى الأحكام ) Lipman‏ 
1991( 
ورغم الاختلافات الظاهرة في معالجات الكثيرين من الكتاب لمفهوم التفكير ASL!‏ 
إلا أن هناك عدداً من القواسم المشتركة بينهاء هكن تلخيصها في ما ياي: 
1- التفكير الناقد ليس مرادفاً لاتخاذ القرار أو حل UCL!‏ وليس مجرد تذكر أو 
استدعاء بعض ال معلوماتء كما أنه ليس مرهوناً بإتباع إستراتيجية منظمة لمعالجة الموقف. 
Ss‏ هذا الصدد يفرق الباحث إنس ( ونصهم1962.8 ) بين التفكير الناقد 
وحل المشكلة بالتركيز على نقطتي البداية والنهاية في كل منهماء فالتفكير الناقد 
يبدأ بوجود ادعاء أو استنتاج أو معلومة» والسؤال المركزي هو: Le"‏ قيمة أو 
مدى صحة الشيء؟ "» بينما حل ال مشكلة يبدأ مشكلة cle‏ والسؤال المركزي هو: " 
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كيف هكن حلها؟ ". يضاف إلى ذلك أن التفكير الناقد ليس إستراتيجية كما هو الأمر 
بالنسبة لحل المشكلة أو اتخاذ القرارء لأنه لا يتكون من سلسلة من العمليات والأساليب 
التي يمكن استخدامها في معالجة موقف ما بصورة متتابعةء ولكنه عبارة عن مجموعة من 
العمليات أو ال مهارات الخاصة التي هكن أن تستخدم بصورة منفردة أو مجتمعة دون 
التزام بأي ترتيب معين. 
وقد حدد 1985.Beyer ( pb‏ ) عشر مهارات للتفكير الناقد نوردها في ما يلي: 
© التمييز بين الحقائق التي يمكن إثباتها أو التحقق من صحتها وبين الادعاءات أو 
ا مزاعم الذاتية أو القيمية. 
© التمييز بين المعلومات والادعاءات والأسباب ذات العلاقة بال موضوع وتلك التي 
تقحم على الموضوع ولا ترتبط به. 


© تحديد مصداقية مصدر المعلومات. 


التعرف على الادعاءات أو البراهين والحجج الغامضة. 


© التعرف على الافتراضات غير الظاهرة أو المتضمنة في النص. 


تحري التحيز أو التحامل. 

© التعرف على ال مغالطات ال منطقية. 

© التعرف على أوجه التناقض أو عدم الاتساق في مسار عملية الاستدلال من 
المقدمات أو الوقائع. 

© تحديد درجة قوة البرهان أو الإدعاء. 
وقد بمارس الفرد التفكير الناقد بأن يتحرى مواقع التحيز أو التناقض في نص معين 


دون غيرهما من مهارات التفكير الناقد الأخرى. 
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2 


وتضم كل مهارة من مهارات التفكير الناقد التي أوردها ply‏ بعداً تحليلياً وبعد 


لاد 


2- التفكير الناقد يستلزم إصدار حكم من جانب الفرد الذي هارسه. 
3- التفكير الناقد يحتاج إلى مهارة في استخدام قواعد المنطق والاستدلال المنظمة 
للأمور. 
4- التفكير الناقد ينطوي على مجموعة من مهارات التفكير التي يمكن تعلمها 
والتدرب عليها وإجادتها. 
خصائص المفكر الناقد: 
ماذا نعني عندما نقول OL‏ فلاناً يفكر تفكيراً ناقداً؟ للإجابة عن هذا السؤال 
ولإعطاء فكرة مبسطة. نورد قائمة من الخصائص والسلوكيات البارزة التي أوردها باحثون 
متخصصون في وصف الشخص الذي يفكر تفكيراً ناقداً ( Har-. 1962.Ennis‏ :1985 
1976.nadek‏ )؛ وهي كما يلي : 
© منفتح على الأفكار الجديدة. 
© لا يجادل في أمر عندما لا يعرف شيئاً عنه. 
© يعرف متى يحتاج إلى معلومات أكثر حول شيء ما. 
© يعرف الفرق بين نتيجة " رها تكون صحيحة " و نتيجة LY"‏ أن تكون صحيحة ". 
© يعرف GU GL‏ الناس أفكاراً مختلفة حول معاني المفردات. 
© يحاول تجنب الأخطاء الشائعة في استدلاله للأمور. 
© يتساءل عن أي شيء يبدو غير معقول أو غير مفهوم له. 


© يحاول فصل التفكير العاطفي عن التفكير المنطقي. 
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© يحاول بناء مفرداته اللغوية بحيث قادراً على فهم ما يقوله الآخرون وعلى نقل 
أفكاره بوضوح. 
© يتخذ موقفاً أو يتخلى عن موقف عند توافر أدلة وأسباب كافية لذلك. 
© يأخذ جميع جوانب الموقف بنفس القدر من الأهمية. 
#يبحث عن الأسباب والبدائل. 
#يتعامل مع مكونات الموقف ال لعقد بطريقة منظمة. 
#يستخدم مصادر علمية موثوقة ويشير Lad)‏ 
#يبقى على صلة بالنقطة الأساسية أو جوهر الموضوع. 
#يعرف المشكلة بوضوح. 
وتعتقد هارندك ( 1976Harnadek‏ .1979 ) أن كل شخص يستطيع أن يتعلم 
كيف يفكر تفكيراً ناقداً إذا أتيحت له فرص التدرب والممارسة الفعلية في الصفوف 
الدراسيةء وأن مجرد الانتقال من حالة الموافقة أو الرفض المباشر والسريع لفكرة ما يعد 
خطوة إيجابية في اتجاه تنمية مهارات التفكير الناقد لدى الطلبة. 
ules‏ فإن واجب المعلم أن يوفر لطلبته مناخا تعليمياً مشجعاً لا يشعرون فيه 
بالإحراج أو التهديد. وهنا لابد من إبراز الدور الذي تلعبه العوامل الشخصية في التفكير 
الناقد. GY‏ لا مصطلح قد يعرف بصيغة الموضوعية الصارمة. ومن الأمثلة على ذلك 
القول بأن التفكير الناقد بشكله الصحيح هو تفكير موضوعي متحرر من أثر القيم 
الشخصية. بينما يشير بعض الباحثين في تفريقهم بين التفكير الناقد والحل ال موضوعي 
العلمي للمشكلة إلى أن التفكير الناقد يتضمن عناصر من القيم والعواطف والأحكام 
الشخصية. وحقيقة الأمر أنه يصعب الفصل بين العوامل ال موضوعية والشخصية في أي 
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عمل يستهدف المعرفة» وأن القوة الدافعة التي تثير التفكير الناقد وتبقى عليه غالباً 
متجذرة في القيم والاستعدادات والمكونات الشخصية للفرد من ميول واتجاهات ودافعية. 
ويعبر 1991-Meyer ( plo‏ ) عن هذا الاتجاه بتأكيده على أن التفكير الناقد 
ينطوي على بعدين مهمين هما: 
1- بعد معرفي يستدعي وجود منظور أو إطار لتحليل القضايا وال مواد المرتبطة 
بميدان من ميادين ا معرفة. 
2- بعد انفعالي يضم العناصر الآتية: 
#الاتجاهات العامة ال مرتبطة بإثارة ALN!‏ 
#التعليق المؤقت لإصدار الأحكام الشخصية. 
#الاستمتاع بمعالجة المسائل الغامضة والمتشابكة. 
مهارات التفكير الناقد: 
بالنظر إلى تعدد الاتجاهات النظرية في دراسة التفكير الناقد وتعريفه» فإن الباحث 
قد يجد قوائم عديدة مهارات التفكير الناقد في امراجع المختصة. نورد في ما يلي قاثمة تضم 
معظم هذه المهارات: 
© التمييز بين الحقائق التي يمكن إثباتها والإدعاءات أو المزاعم القيمية. 
© التمييز بين المعلومات والإدعاءات والأسباب المرتبطة بالموضوع وغير المرتبطة به. 
© تحديد مستوى دقة الرواية أو العبارة. 
© تحديد مصداقية مصدر المعلومات. 
© التعرف على الإدعاءات والحجج أو المعطيات الغامضة. 


© التعرف على الافتراضات غير المصرح بها. 
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© تحري التحيز. 

© التعرف على المغالطات ال منطقية. 

© التعرف على عدم الاتساق في مسار التفكير أو الاستنتاج. 
© تحديد قوة البرهان أو الإدعاء. 


© اتخاذ قرار بشأن الموضوع وبناء أرضية سليمة للقيام بإجراء عملي. 


© التنبؤ مرتبات القرار أو الحل. 

ويلخص إنس ( 1985.Ennis‏ ) هذه القائمة من المهارات في ثلاث مجموعات 
رئيسة» هي: 

1- تعريف المشكلة وتوضيحها بدقة. 

2- استدلال المعلومات. 

3- حل ال مشكلة واستخلاص استنتاجات معقولة. 

كما يصنف الباحثان أودل ودانيالز ( 1991.Udall & Danies‏ ) مهارات التفكير 
الناقد في ثلاث فئات على النحو الآن: 

Inductive Thinking Skills مهارات التفكير الاستقرائي‎ -1 

التفكير الاستقرائي هو عملية استدلال عقلي» تستهدف التوصل إلى استنتاجات أو 
تعميمات تتجاوز حدود الأدلة المتوافرة أو المعلومات التي تقدمها المشاهدات المسبقة. 
فلو شاهدت وأنت في طريقك إلى العمل سيارتي أجرة صغيرتين تقطعان إشارة ضوئية 
حمراء» ثم وصفت الحادثة لصديق لك وأنهيت كلامك بالقول: " جميع سائقي سيارات 
الأجرة الصغيرة مستهترون لا يراعون الإشارات الضوئية " فإنك تكون قد تجاوزت حدود 
المعلومة التي انطبقت في حقيقة الأمر على سائقين فقطء وعممتها على فئة ساقي سيارات 
الأجرة الصغيرة دون استثناء. 
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من الواضح هنا أن الاستنتاج الذي توصلت إليه هو استنتاج استقرافي لا هكن 
ضمان صحته بالاعتماد على الدليل المتوافر بين thoy‏ وأقصى ما هكن أن يبلغه استنتاج 
كهذا هو الاحتمالية في أن يكون صحيحاً. ومثل ذلك القول بأن " التدخين سبب رئيس 
للإصابة بالسرطان "» إن هذا الاستنتاج قد تم التوصل إليه Ley‏ بعد ملاحظة ملايين 
الحالات» ومع ذلك فإن الاحتمال قائم دانماً بأن لا يكون التدخين سبباً رئيساً للإصابة 
بالسرطان. 
وهكذا يتضح أن التفكير الاستقراي يذهب دانماً إلى ما هو أبعد من حدود 
المعلومات المعطاة أو الدليل المائل أمام المستقرئ. وجل ما يطمح إليه هو اتخاذ الدليل أو 
المعلومات المتوافرة سنداً مرجحاً للاستنتاجات. بمعنى أنه إذا كانت المعلومات أو الفروض 
الموضوعة صحيحة» تكون الاستنتاجات صحيحة على وجه الاحتمال. ومن غير ال لمكن 
إثبات النتيجة في الاستدلال الاستقرائي بصورة وافية عن طريق الملاحظة أو جمع 
المعلومات. خذ Meo‏ شركات التأمين التي تقرر فرض أقساط أعلى على السائقين الشباب 
استناداً إلى نتائج دراسات تحليلية ومعلومات مسحية شملت ألاف الحوادث. إن الاستنتاج 
الذي توصلت إليه شركات التأمين بأن السائقين الشباب أكثر عرضة للحوادث من غيرهم 
هو استنتاج استقرائي يرتب التزامات Ale‏ على السائقين في المستقبل استناداً إلى معلومات 
عن السائقين في الماضي. وإذا أردنا أن نتحدى هذا الاستنتاج فأمامنا طريقان: 
أ-أن نتحدى الدليل الذي استند ad)‏ الاستنتاج مع أن الأمل ضعيف جداً في هذه الحالة 


لأن المعلومات التي جمعتها شركات التأمين هي معلومات رسمية وافية. 
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ب- أن نتحدى الاستنتاج نفسه على أرضية الافتراض dL‏ معدل الحوادث في الماضي 
سوف لن يستمر بالضرورة على حاله في ا مستقبل. وفي هذا الصدد أشار العلماء 
والفلاسفة إلى مشكلة الاستقراء التي تتلخص في حقيقة أن الباب يظل مفتوحا 
للاعتراض على استنتاجاته مهما كان الدليل مدروساً وقوياً. 
ولكن ينبغي أن لا يفهم من ذلك أن علينا تجنب التفكير الاستقرائي» نظراً لأنه 
يلعب دوراً مهماً في Like‏ فنحن إذا لم نكن قادرين على التعميم وتجاوز حدود 
المعلومات المتوافرة لديناء فلن نتمكن من فهم نواميس الطبيعة أو اكتشافها. إن التفكير 
الاستقراني بطبيعته موجه لاستكشاف القواعد والقوانين» كما أنه وسيلة مهمة لحل 
المشكلات الجديدة. أو إيجاد حلول جديدة لمشكلات قدهة» أو تطوير فروض جديدة. 
وعوضاً عن تجنب الاستقراء علينا أن نتعامل مع مشكلة الاستقراء المشار إليها بجعل 
استنتاجاتنا موثوقة إلى gail‏ درجة ممكنة, وذلك بالحذر في إطلاق التعميمات أو تحميل 
المعلومات المتوافرة أكثر مما تحتمل خوفا من الوقوع في الخطأ. 

: Deductive Thinking Skills 2-مهارات التفكير الاستنباطي‎ 

التفكير الاستنباطي هو عملية استدلال منطقي» تستهدف التوصل لاستنتاج ما أو 
معرفة جديدة بالاعتماد على فروض أو مقدمات موضوعة ومعلومات متوافرة. ويأخذ 
البرهان الاستنباطي شكل تركيب رمزي أو لغوي» يضم الجزء الأول dio‏ فرضا أو أكثر مهد 
الطريق للوصول إلى استنتاج محتوم. بمعنى أنه إذا كانت الفروض أو المعلومات الواردة في 
الجزء الأول من التركيب صادقة, فلابد أن يكون الاستنتاج الذي يلي في الجزء الثاني صادقاً. 


ولتوضيح ذلك نورد JEL!‏ الآن: 
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الفروض / © جميع الرياضيين أناس لديهم عضلات مفتولة. 


المقدمات 5 : . 
© جميع لاعبي التنس الأرضي ا محترفين رياضيون. 


الاستنتاح ٠ ١‏ جميع لاعبي التنس الأرضي المحترفين أناس لديهم عضلات 


مفتولة. 


إذا تفحصنا مكونات البرهان الاستنباطي أعلاهء لوجدنا أن الفرض الأول يؤسس 
علاقة مطلقة بين جميع الرياضيين والعضلات المفتولة» بينما يؤسس الفرض الثاني علاقة 
مطلقة بين جميع لاعبي التنس الأرضي المحترفين وبين كونهم رياضين. أما الاستنتاج فلم 
يخرج عن حدود المعلومات الواردة في الفرضين الأول والثاني وشمل جميع لاعبي التنس 
الأرضي المحترفين دون غيرهم من اللاعبين. لقد صيغ الفرضان بطريقة تجعل من الاستنتاج 
الذي تم استنباطه أمراً غير قابل للنقاش من الناحية المنطقية. فإذا كان لاعبو التنس 
الأرضي المحترفون رياضيين وكان الرياضيون ذوي عضلات مفتولة» فإن لاعبي التنس الأرضي 
لابد أن تكون عضلاتهم مفتولة. 

إن الهدف من البرهان الاستنباطي هو تقديم دليل يتبعه ويترتب عليه بالضرورة 
استنتاج مقصود بعينهء إما صدق البرهان من عدمه فيمكن تحديده بصورة أساسية عن 
طريق فحص بنائه أو مكوناته. فالبناء الذي لا يحقق صدق الاستنتاج يجعل البرهان زائفاً 


حتى لو كانت فروضه أو مقدماته صادقة, لاحظ ely‏ البرهان الاستنباطي الآق: 
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( Solo ) 


( Solo ) 


© جميع القطط حيوانات. 


ا مقدمات 


) كاذب ) 


Ji] © ca)‏ جميع الكلاب قطط. 


فالفرضان الأول والثاني هنا صادقان ولكن الاستنتاج كاذب» والمشكلة هي في بناء 


البرهان الذي وضع الكلاب والقطط تحت المملكة الكبرى للحيوانات دون أن يوضح 
العلاقة بين الصنفين الفرعيين ضمن هذه ال مملكة. وهكذا يتضح أن بعض أنماط البراهين 


الاستنباطية تنطوي على خلل في البناءء وبالتالي تقيم على أنها غير صحيحة» وبعضها الآخر 


يكون بناؤه سليماً يضمن صدق الاستنتاجات المترتبة على فروضه. 


أما أبسط أشكال البرهان الاستنباطي فهي تلك التي تأت على صورة قياس منطقي 


افتراضي Hypothetical Syllogism‏ وتتكون من فرض رئيس أو مقدمة كبرى وفرض 


فرعي أو مقدمة صغرى ونتيجة مستنبطة منهما. 


ومن الأشكال | لصحيحة للقياس المنطقي الافتراضي: 


أ- أن Gh‏ الفرض الفرعي مؤكداً لمقدمة الفرض الرئيس» مثل: 


© إذا أمطرت. تكون السماء ملبدة بالغيوم. 


فرض رئيس / مقدمة كبرى 


hg claw) © 


فرض فرعي غير مؤكد 
ممقدمة الفرض الرئيس 


ds] ©‏ فالسماء ملبدة بالغيوم. 


3 we 


Corts 
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ب- أن Gb‏ الفرض الفرعي مناقضاً للشق الثاني من الفرض الرئيس المترتب على 


«die tte‏ مثل: 


© لو أخذ محمد الدواء لكان قد شفي. 


فرض رئيس / مقدمة كبرى 


فرض فرعي مناقض لترتب 


مقدمة الفرض الرئيس 


dd] ©‏ لم يأخذ محمد الدواء. 


نشحة 


ores 


ومن الأشكال غير الصحيحة للقياس المنطقي الافتراضي: 


أ- أن Gh‏ الفرض الفرعي مناقضاً أو مخالفاً مقدمة الفرض الرئيسء مثل: 


© إذا أمطرت. تكون السماء Bugle‏ بالغيوم. 


فرض رئيس / مقدمة كبرى 


© السماء تمطر. 


فرض فرعي مؤكد للقدمة 


الفرض الرئيس 


dd] ©‏ فالسماء ليست ملبدة بالغيوم. 


نشحة 


ores 


وعلة زيف البرهان هنا أن الفرض الرئيس مم يقرر أن السماء تكون ملبدة 


بالغيوم فقط عندما تمطر. 


أ- أن GL‏ الفرض الفرعي مؤكداً لمترتب الشق الأول من الفرض الرئيس» 
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فرض رئيس / مقدمة كبرق | @ :لو أخن محمد الدواء» لكان قد شفي: 


فرض فرعي مؤكد بلترتب ۵ شفي محمد. 


الشق الأول من الفرض 


Ji} © one‏ فقد أخذ محمد الدواء. 


وهنا أيضاً م يقرر الفرض الرئيس على وجه اليقين أن الشفاء مرهون بتناول الدواء 
وهناك شكل ثالث لا تكون العلاقات فيه واضحة بين الفرضين الرئيس والفرعي» 


وبالتالي لا مكن اشتقاق dows‏ صائبة منهما. ولتوضيح ذلك نورد SEL)‏ الآتي: 


فرض رئيس / مقدمة كبرى | @ إذا أمطرت» سوف تؤجل المباراة. 


فرق فرعي © LS‏ مكتب الأرصاد الجوية Yih‏ ستمطر. 


به © Jd}‏ سوف تؤجل اممباراة. 


إن الفرض الفرعي لا ينص بشكل قاطع على أن الأمطار مؤكدةء والفرق واضح بين 
حالة التقرير وحالة الشك أو التنبؤ. وبالتالي فإن النتيجة التي تم التوصل إليها باطلة ولا 


وتجدر الإشارة إلى أن استخدامنا لأسلوب الاستدلال الاستنباطي يفوق كثيراً 


ما قد يتبادر للذهنء ذلك أن الكثير مما يعرفه كل واحد Lis‏ قد تم تعلمه 
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عن طريق الاستنباط من أشياء أخرى نعرفهاء ولو أن معرفتنا مقصورة على ما تعلمناه 
بشكل مباشر وصريح لكانت بلا شك محدودة LS‏ وكيفاً 

إن الاستدلال عن طريق الاستنباط ال منطقي عملية تفكير مركبة تضم مهارات 
التفكير الآتية: 

#استخدام المنطق. 

© التعرف على التناقضات في الموقف. 

#تحليل القياس المنطقي. 

Jo @‏ مشكلات قائمة على إدراك العلاقات ASSL‏ 

‘Evaluative Thinking Skills مهارات التفكير التقييمي‎ -3 

التفكير التقييمي يعني النشاط العقلي الذي يستهدف إصدار حكم حول قيمة 
الأفكار أو الأشياء وسلامتها ونوعيتها. 

وتعرف ميكر ( Meeker‏ 1969( " القدرة على التقييم " بأنها القدرة على التوصل 
إلى اتخاذ قرارات وإصدار أحكام حول المحكات والحلول والبدائل واختيار أفضلها. 

وقد طور عدد من الباحثين قوائم تقدير لقياس مهارات التفكير التقييمي أو القدرة 
على التقييم بالاعتماد على مكونات نموذج جيلفورد Guilford‏ في البناء العقلي Structure‏ 
of Intellect‏ ومن الأمثلة على ذلك مقياس الباحثة ميكر ( 1969%.Meeker‏ ) ومقياس 
جامعة بيردو في حل المشكلات ) Houtz & Ringenbach.Feldhusen‏ .1972 ) ومقياس 


.) 1992.Runco & Smith ( رنكو وسميث‎ 
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مكونات a)‏ لتفكير ١‏ لتقييم e‏ : 
ويتكون التفكير التقييمي من ثلاث مهارات أساسية: 
أ- إيجاد محكات أو معايير تستند إليها عملية إصدار الأحكام وتضم: 


#التعرف على القضايا والمشكلات المركزية. 
#التعرف على الافتراضات الأساسية. 

# تقييم الافتراضات. 

8 التنبؤ بالمترتبات على فعل ما. 

# التتابع في المعلومات. 

#التخطيط لاستراتيجيات بديلة. 

ب- البرهان أو إثبات مدى دقة الادعاءات» ويضم : 


ecole‏ على مصداقية مصدر امعلومات عن طريق التحري حول مصداقية ا مرجع 
المكتوب» مثل: سمعة SLI‏ أو الكاتب» ودقته. ومجال تخصصه. ودرجة الاتفاق بينه وبين 


مصادر أخرى للمعلومات. والتحقق من عدم وجود مصالح أو أغراض شخصية وراء كتاباته. 
#المشاهدة والحكم على تقارير المشاهدات. 
# تحري جوانب التحيز والأنماط والأفكار المبتذلة. 
© التعرف على اللغة ال مشحونة. 
تصنيف المعلومات. 
# تحديد الأسباب الواردة وغير الواردة في امموقف. 
© مقارنة أوجه الشبه وأوجه الاختلاف. 


تقييم الحجج أو البراهين والمناظرات. 
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ج - التعرف على الأخطاء أو الأفكار المغلوطة منطقياً وتحديدهاء ويندرج تحته: 

#التفريق بين الحقائق والآراء. 

#التعرف على المعلومات GIS‏ الصلة باطموضوع. 

#التعرف على الاستدلال العقلي الواهي أو الاستنتاجات المغلوطة. 

معايير التفكير الناقد: 

يقصد معايير التفكير الناقد تلك المواصفات العامة المتفق عليها لدى الباحثين في 
مجال التفكير, والتي تتخذ أساساً في الحكم على نوعية التفكير الاستدلالي أو التقييمي الذي 
يمارسه الفرد في معالجته للمشكلة أو الموضوع المطروح. وهي مثابة موجهات لكل من 
المعلم والطالب» ينبغي ملاحظتها والالتزام بها في تقييم عملية التفكير بشكل عام والتفكير 
الناقد بشكل خاص. وحتى تصبح هذه المعايير جزءاً مكملاً لنشاطات التفكير في الموقف 
التعليمي» يجب على المعلم أن يراقب نفسه في تواصله مع الطلبة وقي معالجته للمشكلات 
والأسئلة التوضيحية» حتى يكون سلوكه نموذجاً يحتذى به من قبل طلبته وهم هارسون 
عملية التفكير. كما يجب على ال معلم أن يتابع استجابات طلبته وحواراتهم LS‏ اهتمام 
ويتوقف لمناقشتهم كلما دعت الحاجة إلى تأكيد أهمية واحد أو أكثر من هذه المعايير 
حتى يتمثلوها كحاجة أساسية لسلامة تفكيرهم. ومن أبرز هذه المعايير ما أورده الباحثان 
ايلدر وبول ( 1996Elder & Paul‏ )» ونعرضه في ما يلي: 

‘Clarity الوضوح‎ -1 

يعد الوضوح من أهم معايير SAI!‏ الناقد باعتباره المدخل الرئيس لباقي 


ا معايير. فإذا م تكن العبارة واضحة. فلن نستطيع فهمها ولن نستطيع معرفة 
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مقاصد المتكلم أو الطالب» وبالتالي لن يكون بمقدورنا الحكم عليها بأي شكل من الأشكال. 
وحتى يدرب المعلم طلبته على الالتزام بوضوح العبارات في استجاباتهم» ينصح بالإكثار من 
الأسئلة الاستيضاحية عندما لا تكون عبارات الطلبة واضحة. ومن بين الأسئلة LAU)‏ لذلك 
نذكر ما يلي: 

#هل تستطيع أن تفحص هذه النقطة بصورة أوسع؟ 

oe‏ يكن أن تعبر عن الفكرة بطريقة أخرى؟ 

# هل يمكن أن تعطيني مثالا على ما تقول؟ 

©ماذا تقصد بقولك " .... "؟ 

2-2 الصحة :Accuracy‏ 
يقصد بمعيار الصحة أن تكون العبارة صحيحة وموثقة. وقد تكون العبارة واضحة 
ولكنها ليست صحيحة» US‏ نقول: " معظم النساء في لبنان يعمرن أكثر من 100سنة " دون أن 
يستند هذا القول إلى إحصاءات رسمية أو معلومات موثقة. ومن الأسئلة التي يمكن أن يثيرها 

المعلم لاستقصاء درجة صحة العبارة: 
#هل ذلك صحيح بالفعل؟ 
#كيف يكن أن نفحص ذلك؟ 
#من أين جئت بهذه المعلومة؟ 
©كيف هكن التأكد من صحة ذلك؟ 

3- الدقة :Precision‏ 
يقصد بالدقة التفكير بصورة عامة استيفاء الموضوع حقه من المعالجة 
والتعبير dic‏ بلا زيادة أو نقصان. ويعرف هذا ال معيار في فنون البلاغة العربية ر" 
المساواة ". ومعناها أن تكون الألفاظ على قدر ال معنى أو الفكرة بالضبط. وعليه. 
فإن معيار ال مساواة لا يتحقق في عبارة إذا كانت تتضمن حشواً للكلام أو بتراً 
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له. وتوصف العبارة في حالة الحشو ب " الأطناب " بينما توصف في حالة البتر ب" الإيجاز '» 
وتفتقر في الحالتين للضبط والأحكام. 

ويستطيع المعلم أن يوجه الطلبة لهذا المعيار عن طريق السؤالين الآتيين: 

#هل يكن أن تكون AST‏ تحديداً؟ة 2 ( في حالبة الإطناب ) 

#هل يمكن أن تعطي تفصيلات LIST‏ ( في حالة الإنجاز الشديد ). 

4- الربط :Relevance‏ 
يعني الربط مدى العلاقة بين السؤال أو المداخلة أو الحجة أو العبارة موضوع 
النقاش أو المشكلة dog bab!‏ ويمكن للمعلم أو الطالب أن يحكم على مدى الارتباك أو 
العلاقة بين المشكلة - موضوع الاهتمام - وبين ما يثار حولها من أفكار أو أسئلة عن 

طريق ملاحظة المؤشرات الآنية: 

#هل تعطي هذه الأفكار أو الأسئلة تفصيلات أو إيضاحات للمشكلة؟ 

# هل تتضمن هذه الأفكار أو الأسئلة Vol‏ مؤيدة أو داحضة للموقف؟ 

وحتى يتسنى التمييز بين العناصر ال مرتبطة با لمشكلة والعناصر غير المرتبطة بهاء 
لابد من تحديد طبيعة المشكلة أو الموضوع بكل دقة ووضوح. 

:Depth العمق‎ -5 

تفتقر المعالجة الفكرية للمشكلة أو الموضوع في كثير من الأحوال إلى العمق 
المطلوب الذي يتناسب مع تعقيدات المشكلة أو تشعب الموضوع. 

وعلى سبيل المثال فإن مشكلة التدخين مشكلة معقدة نتيجة ارتباطاتها 
ومضاعفاتها التي تتجاوز الفرد إلى المجتمع. فإذا استخدمنا عبارة " التدخين ضار بالصحة " 
لحث المراهقين أو الشباب على عدم التدخين أو تركه. ثم توقفنا عند هذا الحد. فإن 
تفكيرنا ينقصه العمق المطلوب معالجة AEM‏ بالرغم من أن العبارة واضحة ودقيقة 
ومحكمة ومرتبطة با موضوع. 
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:Breadth الاتساع‎ -6 

يوصف التفكير الناقد بالاتساع أو الشمولية عندما تؤخذ جميع جوانب ال مشكلة أو 
الموضوع بالاعتبار. ولتقييم Gro‏ توافر هذا oleh!‏ يمكن إثارة عدة أسئلة من gill‏ التالي: 

Joe‏ هناك حاجة لأخذ وجهة نظر أخرى بالاعتبار؟ 

Une‏ هناك جهة أو جهات لا ينطبق ue‏ هذا الوضع؟ 

»هل هناك طريقة أخرى معالجة المشكلة أو السؤال؟ 

:Logic امنطق‎ -7 

من الصفات المهمة للتفكير الناقد أو الاستدلال أن يكون منطقياً. وعندما يقال بأن 
فلاناً Sa,‏ تفكيراً منطقياً فإن صفة " المنطق " هي المعيار الذي استند إليه الحكم على 
نوعية التفكير. ويقصد ب " التفكير المنطقي " تنظيم الأفكار وتسلسلها وترابطها بطريقة 
تؤدي إلى معنى واضح» أو نتيجة مترتبة على حجج معقولة. ويمكن إثارة الأسئلة الآتية 
للحكم على منطقية التفكير: 

Joe‏ ذلك معقول؟ 

# هل يوجد تناقض بين الأفكار أو العبارات؟ 

# هل المبررات أو المقدمات تؤدي إلى هذه النتيجة بالضرورة؟ 

التفكير الإبداعي 

تعريف التفكير الإبداعي: 

التفكير الإبداعي نشاط عقلي مركب Soles‏ توجهه رغبة قوية في 
البحث عن حلول أو التوصل إلى نواتج أصيلة لم تكن معروفة سابقاً. ويتميز 
التفكير الإبداعي بالشمولية والتعقيد. لأنه ينطوي على polis‏ معرفية وانفعالية 
وأخلاقية متداخلة تشك حالة ذهنية فريدة. ويستخدم الباحثون تعبيرات متنوعة 
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تقابل مفهوم " التفكير الإبداعي " وتلخصه من الناحية الإجرائية مثل " التفكير المنتج " 
Productive‏ و " التفكير المتباعد " Divergent‏ 9 " التفكير الجانبي ". 

مهارات التفكير الإبداعي: 

مهارات التفكير الإبداعي و قدراته التي حاول الباحثون قياسهاء هي: 

أولاً: الطلاقة ‘Fluency‏ 

وتعني القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو المترادفات أو الأفكار أو 
المشكلات أو الاستعمالات عند الاستجابة ممثير معين» والسرعة والسهولة في توليدها. وهي 
في جوهرها عملية تذكر واستدعاء اختيارية بمعلومات أو خبرات أو مفاهيم سبق تعلمها. 
وقد تم التوصل إلى عدة أنواع للطلاقة عن طريق التحليل العاملي. وفي ما يلي تفصيل 
لهذه الأنواع مع أمثلة عليها: 

أ- الطلاقة اللفظية أو طلاقة الكلمات» مثل: 

#اكتب أكبر عدد ممكن من الكلمات التي تبدأ بحرف " م " وتنتهي بحرف " م. 

#اكتب أكبر عدد ممكن من الكلمات التي تضم الأحرف الثلاث التالية: " ك» أ ن ". 

©هات أكبر عدد ممكن من الكلمات المكونة من أربعة أحرف وتبداً بحرف " ج ". 

ب- طلاقة Gleb!‏ أو الطلاقة «dy SA)!‏ مثل: 

#اذكر جميع الاستخدامات الممكنة "J‏ علبة البيبسي ". 

#اذكر كل النتائج المترتبة على زيادة sus‏ سكان الأردن مقدار الضعفين. 


#أعط أكبر عدد ممكن من العناوين المناسبة مموضوع القصة... 
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#اكتب أكبر عدد ممكن من النتائج المترتبة على مضاعفة طول اليوم ليصبح 48 
ساعة. 
ثانياً: المرونة: 
وهي القدرة على تولي أفكار متنوعة ليست من نوع الأفكار المتوقعة Bole‏ وتوجيه 
أو تحويل مسار التفكير مع تغير المثير أو متطلبات الموقف. والمرونة هي عكس الجمود 
الذهنيء» الذي يعني تبني أنماط ذهنية محددة سلفاً وغير قابلة للتغير حسب ما تستدعي 
الحاجة. 
ومن أشكال امرونة: المرونة dig blo ASL‏ التكيفية» ومرونة bole}‏ التعريف أو 
التخلي عن مفهوم أو علاقة قدهة معالجة مشكلة جديدة. ومن الأمثلة عليها: 
© اكتب مقالاً قصيراً لا يحتوي على أي فعل ماض. 
© فكر في جميع الطرق التي هكن أن تصممها لوزن الأشياء الخفيفة جداً. 
ويلاحظ هنا أن الاهتمام ينصب على تنوع الأفكار أو الاستجابات» بينما يتركز 
الاهتمام بالنسبة للطلاقة على الكم دون BSI‏ والتنوع. 
ثالثاً: الأصالة :Originality‏ 
الأصالة هي أكثر الخصائص ارتباطاً بالإبداع والتفكير الإبداعي» والأصالة هنا معنى 
الجدية والتفردء وهي العامل المشترك بين معظم التعريفات التي تركز على النواتج 
الإبداعية كمحك للحكم على مستوى الإبداع. ولكن المشكلة هنا هي عدم وضوح الجهة 
امرجعية التي تتخذ أساساً للمقارنة: هل هي نواتج الراشدين؟ أم نواتج المجتمع العمري؟ 
أم النواتج السابقة للفرد نفسه؟ كيف لنا أن نعرف أن فكرة أو حلا لمشكلة ما يحقق شرط 


الأصالة؟ 
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وماذا لو توصل اثنان في بلدين متباعدين إلى حل إبداعي ممشكلة ما في أوقات 
متقاربة؟ ألا يستحق الثاني وصف المبدع لأنه ele‏ متأخراً في إنجازه؟ 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن الاتجاهات الإنسانية والبيئية تتبنى وجهة النظر القائلة 
باعتماد الخبرة الشخصية السابقة للفرد أساساً للحكم على نوعية نواتجه. بمعنى أن الأصالة 
ليست صفة مطلقةء ولكنها محددة في إطار الخبرة الذاتية للفرد. 

رابعاً: الإفاضة :Elaboration‏ 

تعني القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة لفكرةء أو حل لمشكلة أو dog)‏ 
من شأنها أن تساعد على تطويرها وإغنائها وتنفيذها. 

Sensitivity to Problems خامساً: الحساسية للمشكلات‎ 

يقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو Glee‏ أو polis‏ ضعف ف البيئة أو الموقف. 

عقبات التفكير الإبداعي: 

أشارت مراجع عديدة إلى وجود عقبات كثيرة ومتنوعة تقف في طريق تنمية 
مهارات التفكير الإبداعي والتفكير الفعال. وربما كانت الخطوة الأولى التي يجب أن ينتبه 
إليها المعلمون وا مدربون والآباء هي تحديد هذه العقبات» حتى هكن التغلب عليها 
بفاعلية عند تطبيق البرنامج التعليمي أو التدريبي الذي يستهدف تنمية مهارات التفكير 
الإبداعي. وقد صنف الباحثان اساكسن وترفنجر ( 1985dsaksen & Treffinger‏ ( 


عقبات التفكير الإبداعي في مجموعتين رئيستين نوجزهما في ما يلي: 
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أولاً: العقبات الشخصية: 

أ- ضعف الثقة بالنفس: الثقة بالنفس عامل مهم في التفكير الإبداعي» لأن ضعف 
الثقة بالنفس يقود إلى الخوف من الإخفاق وتجنب المخاطرة والمواقف غير المأمونة 
عواقبها. 

ب- اليل للمجاراة :Conformity‏ إن النزعة للامتثال إلى المعايير السائدة تعيق 
استخدام جميع ال مدخلات الحسية. وتحد من احتمالات التخيل والتوقع., وبالتالي تضع 
حدوداً للتفكير الإبداعي. 

ج- الحماس المفرط: تؤدي الرغبة القوية في النجاح والحماس الزائد لتحقيق 
الإنجازات إلى استعجال النتائج قبل نضوج ULI‏ وربما القفز إلى مرحلة متأخرة في 
العملية الإبداعية دون استنفاذ المتطلبات المسبقة التي قد تحتاج إلى وقت أطول. 

د- التشبع Saturation‏ يعني التشبع الوصول إلى حالة من الاستغراق الزائد 
الذي قد يؤدي إلى إنقاص الوعي بحيثيات الوضع gals!‏ وعدم dds‏ المشاهدات. والتشبع 
حالة مضادة للاحتضان Incubation‏ أو الاختزان Hob!‏ للفكرة أو المشكلة. 

ذ- التفكير النمطي: يقصد بالتفكير النمطي ذلك النوع من التفكير المقيد 
بالعادة Habit-Bound Thinking‏ وقد عده الباحثان اساكسن وترفنجر من أبرز عقبات 
التفكير الإبداعي ( 1985 (dsaksen & Treffinger,‏ 

ر- عدم الحساسية أو الشعور بالعجز:من الخصائص الضرورية لعملية التفكير 
الإبداعي اليقظة والحساسية المرهفة للمشكلات. وعندما تضعف الحساسية نتيجة عدم 


الإثارة أو قلة التحديء فإن الشخص يصبح AST‏ ميلاً للبقاء في دائرة ردود الفعل Ub‏ يدور 
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حوله» ويتخلى عن المبادأة في استشراق أبعاد المشكلة والانشغال في إيجاد gle‏ لها مجرد 
الإحساس بها. 

ز- التسرع وعدم احتمال الغموض:ترتبط هذه الصفة بالرغبة في التوصل إلى 
جواب للمشكلة من خلال انتهاز أول فرصة dodlu‏ دون استيعاب جميع جوانب ASL‏ 
والعمل على تطوير بدائل أو حلول عدة لهاء ومن ثم اختيار أفضلها. ومن المشكلات 
المرافقة لهذه الصفة عدم احتمال المواقف المعقدة أو الغامضة والتهرب من مواجهتها. إن 
الرغبة الجامحة على شروط الأمن والنظام الشخصي تضعف القدرة على احتمال المواقف 
الغامضة أو المواقف غير الواعدة بنتائج سارة. وتتجلى هذه الصفة لدى الأشخاص الذين 
يصرون على طرح أفكار عملية ومحسوسة في صورة نهائية. 

كما يعد تأجيل إصدار الأحكام من الخصائص المهمة للتفكير الإبداعي. وعند 
ممارسة عملية العصف الذهني مثلاء لا يسمح بإصدار الأحكام إلا بعد استنفاذ كل فرصة 
ممكنة لتوليد الأفكار. 

س- نقل العادة: عندما تترسخ GW‏ الفرد أنماط وأبنية ذهنية معينة كانت فعالة 
في التعامل مع مواقف جديدة ومتنوعة: فإنه WE‏ ما يتم تجاهل استراتيجيات أخرى أكثر 
فاعلية. ومن العبارات القاتلة التي تلخص هذه العقبة قولنا: " لقد كنا دائماً نفعل هذا 
بنجاح "» أو " كنا دائماً نحل المشكلة بهذه الطريقة ". 

ثانياً: العقبات الظرفية: 

يقصد بالعقبات الظرفية للتفكير الإبداعي تلك العقبة المتعلقة بالموقف ذاته أو 


بالجوانب الاجتماعية أو الثقافية السائدة. ومن أهم هذه العقبات: 


262 


أ- مقاومة التغير: 

هناك نزعة dole‏ ممقاومة الأفكار الجديدة والحفاظ على الوضع الراهن بوسائل عديدة, 
خوفاً من انعكاساتها على أمن الفرد واستقراره. وهناك من يعتق GL‏ الخبرة الحديثة تشكل 
تهديداً لمكتسباته وأوضاعه» ولذلك تجده يستجيب باستخدام العبارات القاتلة لأي فكرة جديدة 
من مثل: 

#لن تنجح هذه الطريقة في حل ا مشكلة. 

© هذه الفكرة سوف تكلف كثيراً جداً. 

8م يسبق أن فعلنا ذلك من قبل. 

ب- عدم التوازن بين الجدية والفكاهة: 

يعتقد البعض أن Saul‏ الإبداعي تفكير منطقي Mics‏ وعملي وجديء ولا مكان فيه 
للحدس والتأمل والتخيل وا مرح. وأن اللعب قد يكون ملاماً SW‏ أما التخيل والتأمل فهما 
مضيعة للوقت. إن تنمية التفكير الإبداعي تتطلب Legs‏ من التوازن الدقيق بين كل هذه 
العناصر. 

ج- عدم التوازن بين التنافس والتعاون: 

هناك حاجة للمزح بين روح التنافس وروح التعاون لكل من الفرد والجماعة لتحقيق 
إنجازات قدهة. وقد يكون الاعتبار المفرط GY‏ منهما سبباً في فقدان الاتصال بالمشكلة الحقيقية 
أو التقدم في حلهاء ولذلك فإن التوازن بينهما شرط من شروط التفكير المنتج أو التفكير الإبداعي. 

مقارنة بين التفكير الإبداعي والتفكير الناقد: 

رها كان من غير الممكن التمييز بين التفكير الإبداعي والتفكير الناقد لسبب 
بسيط هو أن أي تفكير جيد يتضمن تقييماً للجودة أو النوعية وإنتاج ما 
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يمكن وصفه بالجدة. ومن الصعب أن ينشغل الدماغ بعملية تفكير مركب دون دعم من 
عملية تفكير مركبة أخرى. 
ولكن نواتج التفكير تتنوع Led‏ لنوع agh!‏ وما إذا كانت تتطلب تفكيراً إبداعياً أو 


تفكيراً ناقداً. وفي ما يلي مقارنة بين التفكير الناقد والتفكير الإبداعي: 


التفكير الناقد التفكير الإبداعي 


تفكير متقارب Convergent‏ تفكير متشعب Divergent‏ 


يقبل المبادئ الموجودة ولا يعمل على | عادة ما ينتهك مبادئ موجودة ومقبولة 


تغييرها 


يتحدد بالقواعد المنطقية,. وهمكن التنبؤ | لا يتحدد بالقواعد ال منطقية. ولا مكن 


يتطلبان وجود مجموعة من اميول والاستعدادات لدى الفرد 


يستخدمان أنواع التفكير العليا كحل المشكلات واتخاذ القرارات وصياغة المفاهيم 


إن الاختراق الإبداعي Creative Breakthrough‏ يظهر بوضوح الفرق بين التفكير 
الناقد والتفكير الإبداعي. فالتفكير الناقد محكوم بقواعد المنطق ويقود إلى نواتج يمكن 
التنبؤ بهاء أما التفكير الإبداعي فليس هناك قواعد منطقية تحدد نواتجه. ولأن ما يتم 
اكتشافه في حالة الاختراق الإبداعي شيء جديد وأصيل» فليس ممكناً التنبؤ به. إنه شيء 
يحدث على يد شخص» وهذا كل ما في الأمر» رغم أن هناك بعض العوامل ال معينة في 


حدوث الاختراق. 
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حل المشكلات الإدارية 
مفهوم حل ال مشكلات: 
يستخدم تعبير " حل المشكلات " في مراجع علم النفس بمعنى السلوكيات 

والعمليات الفكرية الموجهة لأداء مهمة SIS‏ متطلبات عقلية معرفيةء وقد تكون المهمة 
حل مسألة حسابية أو كتابة قصيدة شعرية أو البحث عن وظيفة أو تصميم تجربة 
علمية. ويعرف الباحثان كروليك وورودنيك ( 1980.Krulih & Rudnick‏ ) مفهوم Jo"‏ 
المشكلات " بأنه عملية تفكيرية يستخدم الفرد فيها ما لديه من معارف مكتسبة سابقة 
ومهارات من أجل الاستجابة ممتطلبات موقف ليس Bolle‏ له. وتكون الاستجابة بمباشرة 
عمل ما يستهدف حل التناقض أو اللبس أو الغموض الذي يتضمنه ال موقف. وقد يكون 
التناقض على شكل افتقار للترابط المنطقي بين أجزائهء أو وجود فجوة أو خلل في مكوناته 
ويرى شنك ) Schunk‏ .1991( أن تعبير " حل المشكلات " يشير إلى مجهودات الناس 
لبلوغ هدف ليس لديهم حل جاهز لتحقيقه. 

استراتيجيات حل المشكلات: 

توصل عدد من الباحثين إلى تحديد بعض الخطوات العامة التي هكن استخدامها 
في حل المشكلات بطريقة فعالة ومنظمة. وقد كان للدراسات التي استهدفت ملاحظة 
سلوكيات الخبراء في حل المشكلات وتحليل أساليبهم أثر كبير في تأكيد المنحى التعليمي 
ا منهجي لاستراتيجيات حل المشكلات. وبغض النظر عن حقل التخصص أو المادة الدراسية 
التي تقع فيها ا مشكلةء فإننا نقترح lous‏ من الخطوات التي هكن إتباعها عند مواجهة 
موقف المشكلة, نلخصها فيما يأقي: 
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أ- دراسة وفهم polis‏ المشكلة وا معلومات الواردة Lad‏ والمعلومات الناقصة, 
وتحديد عناصر الحالة المرغوبة ( الهدف ) والحالة الراهنة والصعوبات أو 
العقبات التي تقع بينهما. 
ب- تجميع معلومات وتوليد أفكار واستنتاجات أولية لحل اممشكلة. 
ج- تحليل الأفكار المقترحة واختيار الأفضل Laie‏ في ضوء معايير معينة يجري 
تحديدها. 
د- وضع dhs‏ حل ال مشكلة. 
ه- تنفيذ الخطة وتقويم النتائج في ضوء الأهداف الموضوعة. 
إستراتيجية حلقة التفكير 
واقترح ستيرنبرغ (1992, (Sternberg‏ إستراتيجية لحل ال مشكلات بعنوان " حلقة 
التفكير "» تقوم على أساس أن التفكير الصحيح لحل المشكلات ليس تفكيراً خطياً أو 
لوغاريتيما باتجاه واحد. بل هو تفكير دائري تتواصل حلقاته أثناء حل المشكلة وبعد حلها 
في اتجاهين» OY‏ التوصل إلى حل ال مشكلة قد يؤدي إلى بداية مشكلة جديدة أو عدة 
مشكلات. وتتألف إستراتيجية " حلقة التفكير " من الخطوات الآنية: 
1- الإحساس بوجود المشكلة. 
2- تحديد طبيعة المشكلة بوضوح والتعرف على أسبابها. 
3- تحديد متطلبات حل المشكلة وخاصة ال موارد من حيث الوقت وامال والتزام 
ذوي العلاقة بالمشكلة ودعمهم. 
4- وضع خطة لحل ال مشكلة. 
5- بدء تنفيذ الخطة. 


6- متابعة عملية التنفيذ بصورة منظمة ومستمرة. 
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7 مراجعة الخطة وتعديلها أو تنقيحها في ضوء التغذية الراجعة أثناء التنفيذ. 
8- تقييم حل المشكلة. والاستعداد لمواجهة أي مشكلات مستقبلية تنجم عن 
الحل الذي تم التوصل إليه. 
خطوات إستراتيجية حل المشكلات : 
وقد عرض الباحث هايس ( 19812113765 ) بعض الخطوات لتعليم إستراتيجية 
حل المشكلات بصورة مباشرة على النحو الآن: 
1- تحديد UAL‏ ويتضمن المهمات الآتية: 
#التعرف على نص المشكلة. أو إيجاد موقع المشكلة في البيانات ا معطاة أو في 
الموقف المطروح. 
wise‏ عناصر الهدف أو الغاية ال مرغوبة» والحالة Lisl!‏ والعقبات الفاصلة 
»تحديد العناصر الجدلية أو العناصر ال مسببة للعقبات. 
8 تحديد المشكلات الأساسية والثانوية. 
2- تمثيل المشكلة أو إيضاحهاء ويتضمن المهمات الآتية: 
© تعريف ال مصطلحات والشروط. 
© تحديد العناصر الرئيسة من حيث الأهداف» عمليات الحلء المعطيات» المجاهيل. 
© تحويل عناصر المشكلة dal‏ مختلفة أو بالرموز عن طريق الصور والأشكال 
والأرقام وغير ذلك. 
3- اختيار od das‏ ويتضمن مهمتين» هما: 


©إعادة صياغة المشكلة المطلوب حلها. 
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#اختيار dhs‏ ملانمة لحل المشكلة من بين الخيارات الآتية: التجربة والخطأء 
مصفوفات متعددة dla!‏ وضع الفرضيات واختبارهاء تطبيق معادلات معينة, 
تقسيم المشكلة إلى مشكلات فرعية أو ثانوية» العمل بالرجوع من الحلول 
المتخيلة إلى نقطة البدايةء العمل بقياس ال مشكلة الحالية على مشكلات سابقة 
معروفة. 
©توقع العقبات والتخطيط طعالجتها. 
4- توضيح dhs‏ الحلء ويتضمن المهمات الآتية: 
#مراقبة عملية الحل. 
#إزالة العقبات عند بروزها. 
#تكييف الأساليب أو تعديلها حسب الحاجة. 
5- الاستنتاج» ويتضمن المهمات الآتية: 
#إظهار النتائج وصياغتها. 
#إعطاء أدلة داعمة وأسباب للنتائج. 
0-6 التقويم ( التحقق ( ويتضمن القيام Le‏ يأتي: 
©التحقق من النتائج في ضوء الأهداف والأساليب المستخدمة. 
#التحقق من فاعلية الأساليب وخطة الحل بوجه ale‏ 
خصائص الخبير في حل المشكلات: 
یری ويمبي ولوكهيد ( Lochhead‏ & زود دصنط1982:507 ) أن حل المشكلات ليس إلا 
عملية يمكن تعلمها وإجادتها بالمراس والتدريب. ويشبهان عملية حل المشكلات بعملية لعب 
الجولف» مع الفارق Sb‏ مهارات حل المشكلة تختلف عن مهارات لعب الجولف. ولكن الصعوبة 
هي أن المبتدئ لا يتمكن من مشاهدة الخبير وهو يفكر في حل المشكلات كما هو الحال في حالة 
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لعب الجولف. ويقدم الباحثان عرضا eal‏ الخصائص العامة للشخص التميز أو الخبير في 
حل OSL!‏ نوجزها فيما يأن: 
1- الاتجاه الإيجابي: 


هناك فرق جوهري بين الأشخاص المتميزين في حل المشكلات والأشخاص الضعفاء 
يتعلق باتجاهاتهم Sb!‏ نحو المواقف الصعبة أو المشكلات. فالأشخاص المتميزون عادة 
ما تكون قناعاتهم وثقتهم قوية GL‏ المشكلات الأكادهية يمكن التغلب عليها بالمثابرة 
والتدرج الواعي في التحليل» أما الأشخاص الضعفاء فسرعان ما يستسلمون بعد أول محاولة 
فاشلة. 

2- الحرص على الدقة: 

يتمتع الأشخاص المتميزون في حل المشكلات بدرجة عالية من الحرص على فهم 
الحقائق والعلاقات التي تنطوي عليها المشكلةء وكثيراً ما يقرأون المشكلة AST‏ من مرة 
ليتأكدوا من فهمها بصورة صحيحة وتامة. 

3- تجزئة المشكلة: 

يعمل الأشخاص المتميزون في حل المشكلات على تحليل المشكلات والأفكار المعقدة 
إلى مكونات أو مشكلات أصغرء ثم يبدأون الحل من النقطة الأكثر وضوحاً. 

4- التأمل وتجنب التخمين: 

يظهر الأشخاص الضعفاء في حل المشكلات ميلا للقفز عن المقدمات» والتسرع في 
إعطاء الاستنتاجات» وتخمين SLY!‏ قبل استكمال جميع الخطوات اللازمة للوصول إلى 
إجابات دقيقة. بينما الأشخاص المتميزون يميلون إلى السير في معالجة المشكلة خطوة 


خطوة. وبكل حرص من البداية حتى النهاية. 
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5- الحيوية والنشاط: 

يظهر الأشخاص المتميزون في حل المشكلات نشاطا وفاعلية بأشكال dis‏ تراهم 
مثلا يسألون ويجيبون أنفسهم بصوت عالء أو يفكرون بصوت عالء وقد يعدون على 
أصابعهم» أو يشيرون لأشياء بأقلامهم» وقد يرسمون أو يخططون في الهواء أو على الورق 
وهم يقارعون جوانب ا مشكلة. 

:Greayive Problem Solving الحل الإبداعي للمشكلات‎ 

تناول ous‏ من الباحثين في مجال التفكير موضوع الحل الإبداعي للمشكلات بكثير 

ويتزايد الاهتمام بمنهجية الحل الإبداعي للمشكلات في المجالات الإدارية والعلمية 
والتربوية عموما وف برامج تعليم الموهوبين أو المتفوقين على وجه الخصوص, وقد طورت هذه 
المنهجية أساسا لمساعدة قطاعات التجارة والصناعة في عمليات الإنتاج والتسويق. ومن بين 
الرواد الأوائل الذين وضعوا أسس هذه المنهية يحتل أوسبورن ( Osborn‏ .1963 ) الذي كان 
يعمل في قطاع الإعلام التجاري في مدينة نيويورك مكانا مرموقاً وقد أنشأ مؤسسة التربية 
الإبداعية في جامعة ولاية نيويورك في بافلو Byffalo‏ عام 1953 لتسهيل نشر أفكاره وتشجيع 
الدراسات حول البرامج التربوية والتدريب التعليم الإبداع وكان لمساعده بارنس ( Parnes‏ 
2 ) دور كبير في تطوير اتجاه منهجي لرعاية السلوك الإبداعي. أما الاهتمام بتعليم التفكير 
الإبداعي فتعود بداياته إلى أعمال جيلفورد ( 1959.Guilford‏ ) وتايلر ( 1964.Taylor‏ ) 
وتورانس ومايرز ( 1970.Torrance & Myers‏ ) وغيرهم.. وقد عبّد هؤلاء الباحثون 


الطريق إلى تطوير البرامج التعليمية للإبداع والحل الإبداعي للمشكلات التي تنتشر Lule‏ 
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بصورة واسعة في المؤسسات التربوية وغيرها في الدول المتقدمة وبعض الدول المتطورة. 

edge‏ جيلفورد لحل المشكلات 

قدم جيلفورد ( 1986.Guilford‏ ) نموذجاً مبسطاً لحل ال مشكلات على أساس 
نظريته في التكوين العقليء وأطلق عليه " نموذج التكوين العقلي لحل المشكلات " 
Structure of In-tellect Problem Solving Model‏ ". وكما ييدو من هذا النموذج 
بأنه :يلعب مخزون ذاكرة الفرد وحصيلته المعلوماتية أو مدركاته القابلة للتذكر دوراً 
حيوياً في مختلف مراحل عملية حل المشكلة» كما أن هذا المخزون هو الذي يبقي على 
النشاطات الهادفة لإيجاد حل للمشكلة عن طريق عمليات الذاكرة. 

واستناداً للنموذج تبدأ الخطوة الأولى في حل المشكلة باستقبال النظام العصبي 
للفرد أو نظام الاتصالات لديه لمثير خارجي من البيئة أو مثير داخلي من الجسم قد يكون 
على شكل انفعالات وعواطف» ثم تتعرض امثيرات الخارجية أو المدخلات لعملية تصفية 
Feri‏ ف الجزء السفلي من الدماغ عن طريق نسيج شبكي يعمل كبوابة تتحكم في 
عبور US‏ المثيرات القادمة إلى مراكز الدماغ العليا حيث الإدراك والمعرفة. ويؤكد جيلفورد 
أهمية دور الذاكرة في عملية التصفية» حيث أن مخزون الذاكرة يتضمن بعض المفاهيم 
المسبقة والنزعات التي تسد الطريق أمام وعي الفرد وإدراكه لبعض المثيرات أو المشكلات» 
ويعرف هذا النشاط الانتقائي د " الانتباه ". 

أما المثيرات المهيجة للنظام العصبي التي يسمح لها باختراق البوابة فإنها 
تنبه الفرد لإدراك وجود مشكلة Vol‏ وإدراك طبيعة Lib US sb!‏ وعندها يبدأ 


الفرد عملية بحث في مخزونه المعرفي لإيجاد الحل المناسب للمشكلة. وإذا م يجد 
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Se‏ يلجأ إلى مصادر خارجية بحثاً عن مساعدة أو معطيات وحقائق جديدةء وخلال هذه 
ا مرحلة تجري عملية تقييم مستمرة لمعظم المعلومات والأفكار التي تفرزها عمليات 
الذاكرة. bo‏ بعض الأحيان يتوصل الفرد لحل ال مشكلة دون أن يمارس ما يوصف بأنه 
عمليات تفكير متشعبة» بمعنى أنه يتخطى مرحلة التفكير المتشعب وينتقل مباشرة إلى 
مرحلة التفكير ا متقارب عندما يصل إلى الإجابة الصحيحة بمجرد إحساسه بالمشكلة 
وجاهزية ذاكرته للاستجابة. 

ويشير جيلفورد إلى أن بعض المشكلات تستعصي على الحل لأننا م ندركها بصورة 
صحيحة» وقد pai‏ على مواصلة المحاولة للوصول إلى حل للمشكلة الخطأ كما فهمناها. 

إن وضعا كهذا يتطلب dole]‏ النظر في daub‏ المشكلة, وعودة إلى الخطوة الأولى 
بعد استقبال ال مشكلة. والبحث عن معلومات وحقائق جديدة في مصادرنا الخارجية من 
أجل إعادة بناء ا مشكلةء والبدء بجولة جديدة من نشاطات التفكير المتشعب التي تتضمن 
بدائل جديدة للحل لم تطرح في المرة الأولى وقد يكون من بينها الحل الصحيح. 

ويعطي جيلفورد مثالاً لتوضيح نموذجه على النحو الآق: 

#افترض أن محرك سيارتك قد توقف وأنت تقودها على الطريق. لاشك أنك في 
ورطة!!! فماذا تفعل؟؟؟ قد تبدأ عملية تشخيص المشكلة بفحص احتمالية أن يكون وقود 
سيارتك قد نفذ. فإذا تأكدت من وجود الوقود, Ley‏ تقوم بفحص نظام الكهرباء والأسلاك 
فإذا وجدتها في حالة Sus‏ فإنك ستبحث عن مساعدة dud‏ متخصصة. وهنا تبدأ مرحلة 
البحث عن حل للمشكلةء وفد تفكر في أحد المصادر الممكنة للمساعدة أثناء استعراضك 


لعدة احتمالات أو مصادر. وقد تتذكر أثناء بحثك في مخزونك ال معرفي أن لديك 
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عضوية في أحد نوادي خدمة السيارات» وما عليك إلا أن تجري اتصالاً هاتفياً حتى يأتيك 
ميكانيكي أو مختص من النادي. وقد تكون لديك اشتراكات في أكثر من شركة خدمة 
السائقين على الطرق» ولكنك تختار إحداها بعد عملية تقييم مستمرة أثناء استعراضك 
للبدائل ) 1986.Guilford‏ ). 

العصف الذهني: 

يعد العصف الذهني من أكثر الأساليب اللمستخدمة في تحفيز الإبداع والمعالجة 
الإبداعية للمشكلات في حقول التربية والتجارة والصناعة والسياسة في العديد من 
المؤسسات والدوائر التي تأخذ بما تتوصل إليه البحوث والدراسات العلمية من تطبيقات 
ناجحة في معالجة المشكلات المعقدة التي تواجهها. ويعود الفضل في إرساء قواعد هذا 
الأسلوب Gola‏ شركة إعلانات في نيويورك اسمه اوسبورن Osbrn‏ في عام 1938 وذلك 
نتيجة لعدم رضاه عما كان يدور في اجتماعات العمل التقليدية. ويعني تعبير " العصف 
الذهني " استخدام الدماغ أو العقل في التصدي النشط لامشكلةء وتهدف جلسة asd!‏ 
الذهني أساساً إلى توليد قائمة من الأفكار التي يمكن أن تؤدي إلى حل للمشكلة مدار 
البحث. وحتى يحقق استخدام هذا الأسلوب أهدافه يحسن الالتزام بمبدأين أساسيين 
وأربع قواعد مهمة: 

ا مبدأ الأول: الدراسة العميقة للأفكار 

تأجيل إصدار أي حكم على الأفكار المطروحة أثناء المرحلة الأولى من عملية 


العصف الذهني. 
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المبدأ الثاني: التوسع والشمولية والإكثار من تعداد الأفكار البديلة 

الكمية تولد النوعية» بمعنى أن أفكاراً كثيرة من النوع ال معتاد يمكن أن تكون 
مقدمة للوصول إلى أفكار قيمة أو غير عادية في مرحلة لاحقة من عملية العصف الذهني. 

أما القواعد الأربعة فهي: 

1- لا يجوز انتقاد الأفكار التي يشارك بها أعضاء الفريق أو طلبة الصف مهما 
بدت سخيفة أو تافهةء وذلك انسجاماً مع Luk!‏ الأول المشار إليه أعلاه حتى يكسر حاجز 
الخوف والتردد لدى المشاركين. 

2- تشجيع ال مشاركين على إعطاء أكبر عدد ممكن من الأفكار دون SLA!‏ 
لنوعيتهاء والترحيب بالأفكار الغريبة أو المضحكة وغير المنطقية. 

3- التركيز على الكم المتولد من الأفكار اعتماداً على المبدأ الثاني الذي ينطلق 
من الافتراض بأنه كلما زادت الأفكار المطروحة زادت الاحتمالية بأن تبرز من بينها فكرة 
أصيلة. 

4- الأفكار المطروحة ملك الجميع» وبإمكان أي من المشاركين الجمع بين فكرتين 
أو أكثر أو تحسين فكرة أو تعديلها بالحذف والإضافة. 

شروط نجاح عملية العصف الذهني 

وحتى تنجح جلسة العصف الذهنيء لابد أن يكون المشاركون على دراية معقولة 
موضوع المشكلة وما يتعلق بها من معلومات ومعارفء كما لابد أن تكون لديهم معرفة معقولة 
مبادئ وقواعد العملية ذاتها قبل ممارستها. وقد يكون من الضروري توعية المشاركين في جلسة 
تمهيدية وتدريبهم على إتباع قواعد AS LAL‏ والالتزام بها طوال الجلسة. أما معرفة else!‏ أو قائد 


الجلسة موضوع المشكلة ومعرفته بقواعد العملية وخبرته في ممارستها فإنها تشكل عاملاً 
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حاسماً في نجاح العملية. ذلك أنه مطالب بتحضير صياغة واحدة ومحددة للمشكلة 
وعرض موجز لخلفيتها وبعض الأفكار المتصلة بهاء بالإضافة إلى دوره في الإبقاء على حماس 
المشاركين في أجواء من الاطمئنان والاسترخاء والانطلاق. 

ويقترح بوكارد ) 1972.Bouchard‏ ( استخدام عملية التتابع لتفعيل جلسة الصف 
الذهني مشاركة الجميع» وحتى لا ينفرد بعض المشاركين دون غيرهم clash‏ الأفكار. 

وتتطلب هذه العملية أن يأخذ كل مشارك دوره لو م تكن لديه فكرة. وبعد أن 
تكتمل الدورة الأولى بإعطاء الفرصة للجميع., تبدأ الدورة الثانية من عملية العصف 
بالمشارك الأول وهكذا حتى ينتهي الوقت المحدد للنشاط الذي هكن أن يتراوح بين 15 و 
0 دقيقة» أو عندما يقرر المعلم أو قائد النشاط أن جميع المحاولات لتوليد أفكار جديدة 
لم تعد تؤدي إلى نتيجة ملموسة. وقد يكون من المناسب حث المشاركين على تمثيل أو 
تقمص شخصية أحد أطراف المشكلة أو أحد مكوناتها لتسهيل التفاعل مع الدورء وبالتالي 
عملية توارد الأفكار. 

ds‏ نهاية جلسة العصف الذهني تكتب قانمة الأفكار التي طرحت وتوزع على 
ا مشاركين لمراجعة ما تم التوصل إليه. وقد يساعد هذا الإجراء على استكشاف أفكار 
جديدة ودمج أفكار موجودة تمهيداً لجلسة التقييم» التي قد تعقب جلسة توليد الأفكار 
مباشرة وقد تكون في وقت لاحق. ولكن ينبغي ملاحظة أن المشاركين في جلسة التقييم 
ليسوا بالضرورة هم الذين شاركوا في جلسة توليد الأفكار وربما كان من الأفضل إشراك 
آخرين من خارج المجموعة gl‏ ولا سيما إذا كانوا معنيين بمسؤولية تنفيذ الحلول التي 


سوف يتم التوصل إليهاء أو كان لهم دور ما في تنفيذها. 
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ولابد من التأكيد على أن polis eal‏ نجاح عملية العصف الذهني تتلخص في ما 
أ- وضوح المشكلة مدار البحث لدى المشاركين وقائد النشاط قبل بدء الجلسة. 
ب- وضوح مبادئ وقواعد العمل والتقيد بها من الجميع» بحيث يأخذ كل مشارك 
دوره في طرح الأفكار دون تعليق أو تجريح من أحد. 
ج- خبرة المعلم أو قائد النشاط وجديته وقناعته بقيمة أسلوب العصف الذهني 
كأحد الاتجاهات المعرفية في حفز الإبداع. 
لقد ظهر أسلوب العصف الذهني وتطور في سوق العملء إلا أنه أنتقل إلى ميدان 
التربية والتعليم وأصبح من أكثر الأساليب التي حظيت باهتمام الباحثين والدارسين 
والمهتمين بتنمية التفكير الإبداعي وحل المشكلات في معظم المواد الدراسية والأوضاع 
التعليمية المعقدة. 
9.الذكاء العقلي والعاطفي والوجداني 
Voi‏ - مفهوم الذكاء: 
اهتم علماء النفس والمربون بدراسة مفهوم الذكاء والتعمق Ad‏ وذلك Lb‏ تميز به 
هذا الموضوع من تأثير وانعكاسات متوقعه على الكثير من المجالات والجوانب الاجتماعية 
والتعليمة والتربوية بل وحتى الإدارية منهاء وأهتم العامة مفهوم الذكاء Ub‏ يتوقع أن 
يحققه لهم من مردود سواء على المستوى النفسي أو الاجتماعي أو العملي. 
ويعد مفهوم الذكاء من أكثر المفاهيم السيكولوجية التي يدور حولها 
نقاش بين علماء النفس ومستخدمي نتائج دراسات elle‏ النفسء كا مسئولين عن 


276 


اتخاذ القرارات في مختلف المجالات سواء التربوية أو النفسية والاجتماعية منهاء Lb‏ لذلك 
المفهوم من تأثير على حياة الأفراد ومعالجة المشكلات النفسية والاجتماعية والتربوية. 
فمفهوم الذكاء يتسم بتعدد تعريفاته وتنوعها نظراً لعدم وضوح المقصود منه على 
وجه التحديد مما أدى اختلاف وجهات نظر علماء النفس حول تعريفه تعريف علمي 
لهذا اممفهوم» بل وصل الأمر إلى عدم الاتفاق على مقياس موحد للذكاءء ألا أن هذا لم هنع 
علماء النفس والمستفيدين منه من الاستمرار في محاولتهم لتعريف الذكاء وبناء مقاييس 
للذكاء تتميز بالثبات والصدق في التنبؤ بمستوى الذكاء للأفراد ( حسين.2003: 50-49( 
فلقد أهتم علماء النفس منذ dle‏ عام بوضع نظريات ومفاهيم تفسر مفهوم الذكاء 
للنفس البشرية على أنه قدرة عقلية dole‏ ( محمود. 2002: 229). وعرف عامر الذكاء بأنه 
قدرة عضوية لها أساس في التكوين الجسماني» ويرجع اختلاف الأفراد فيه إلى اختلافهم في 
التكوين العضويء وهذه القدرة بهذا المعنى موروثة ولا يعني هذا أن الذكاء لا يتأثر بالبيئة 
بل يتأثر بهاء ويعرف بينيه (Binet)‏ الذكاء بأنه قدرة الفرد على الفهم والابتكار والتوجيه 
الهادف للسلوك والنقد GUI‏ معنى قدرة الفرد على فهم المشكلات والتفكير في حلها 
وقياس هذا الحل أو نقضه وتعديله. بينما يرى شترن (Stern)‏ الذكاء بأنه القدرة على 
التصرف السليم في المواقف الجديدةء في حين يعرف كلفن (Colvin)‏ الذكاء بأنه القدرة على 
التعلم والقدرة على التحصيلء ويعرف وكسلر (Wechsler)‏ الذكاء بأنه القدرة الكلية للفرد 
على العمل الهادف والتفكير المنطقي والتفاعل الناجح مع البيئة(عامر.2008: 18). وبالتالي 


ركزت وأكدت تعريفات العلماء للذكاء على انه عملية التعلم بطريقة مباشرة أو غير مباشرة 
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(السيد. 11976 202(. ومن هذا المنطلق اهتمت المؤسسات التعليمية والتربوية بتطوير 
هذا ا مفهوم والاستفادة die‏ في رفع مستوى التحصيل الدراسي لدى الطلاب والتعامل مع 
النشء بصفه خاصة لإكسابهم المزيد من المعرفة والعلوم الفكرية والنفسية (محمد 
وآخرون:2005: 159). 

ولعلنا نجد أن اختلاف الباحثين والعلماء في تفسير مفهوم الذكاء أو القدرة على 
تعريفه تعريفاً موحداً بين المهتمين يعود لعدة أسباب slow‏ لشمول هذا المفهوم لدوافع 
واتجاهات الأفراد وهي نفسيه لا شعورهء وقد لا يرغب بالإفصاح gis‏ كأن يحاول إخفاءها 
أو التمويه عنهاء وايضاً لاختلاف توجهات العلماء والباحثين الذين تناولوا هذا المفهوم 
وتعرضوا له» فكل باحث يحاول أن يتطرق لهذا المفهوم من خلال وجهة نظرة ومن خلال 
تخصصه أو مما يخدم مصالحه سواء الشخصية أو العلمية. 

فيرى ساتلر (Sattler)‏ أن غموض مفهوم الذكاء وصعوبة الدقة في تحديده يعود إلى 
كون الذكاء صفة وليس كينونة: بمعنى أن الذكاء لا وجود له في حد ذاته وإنما هو نوع من 
الوصف ننعت به فرداً معيناً عندما يسلك طريقة معينة في وضع معينء في حين يشير 
ويسمان (Wesman)‏ أن من عوامل غموض الذكاء أنه نتيجة أو حصيلة الخرات 
التعليمية للفرد. حيث يبدو الذكاء نوعاً من تتابع أو تسلسل وظائف النمو والتطور لدى 
الأفراد. ويذكر فرنون (Vernor)‏ أن غموض مفهوم الذكاء قد يعود إلى تعدد وكثرة المعاني 
ا مرتبطة به <yole)‏ 2008: 21). 

وم يغفل العلماء والباحثين رغم اختلاف توجهاتهم البحث عن مؤشرات 
كمية مقبولة لقياس الذكاء. فمعظم علماء النفس اعتبروا الذكاء مكوناً من قدرة 


dole‏ وقدرات خاصة متعددة. فنسبة الذكاء كانت وسيلتهم في تقدير كم هذه 
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القدرات وتلخيصه بقيمة عددية واحدة للفرد تمثل oel SS‏ ( كما هو الحال عند تمثيل 
توزيع مجموعة من الدرجات بقيمة عددية واحدة تعبر عن متوسطها الحسابي) ألا أن 
العلماء مم يستطيعوا الاتفاق على القدرات الأساسية التي تمثل الخصائص التكوينية للذكاء 
ولذلك ظهرت عدة توجهات وتصورات تبلورت فيما بعد إلى نظريات مختلفة نحو مفهوم 
الذكاء (حسين.2003: 53). 

ففي نهاية الثمانينيات ظهرت نظريات حديثة في الذكاء حلت محل النظريات 
القدهة وأحياناً كانت عبارة عن تطوير لتلك النظريات أو إضافات لتلك النظريات» فبعبارة 
أخرى نجد أن كل نظرية من تلك النظريات تم تحديثها لتناسب المفاهيم الجديدة التي 
تظهر بين فترة وأخرى ولتناسب الاكتشافات التي توالت في بداية التسعينيات نحو مفهوم 
النفس البشرية والعلاقات الاجتماعية وإدارة الذات. ومن تلك النظريات نظرية الذكاء 
المتعدد التي ظهرت على يد (Gardner) sale‏ عام 1983م التي فتحت lock!‏ لنظريات 
أخرى مثل نظرية الذكاء الوجداني والتي كانت تمثل جهد JS‏ من بار أون (Bar On)‏ عام 
8م وجهود العالمان سالوفي وماير (Salovey & Mayer)‏ 1990م ثم بعد ذلك تناولها 
جوطان (Goleman)‏ عام 1995م واظهر تلك النظرية للعام بشكل جيد» ومن ثم توالت 
اهتمامات الباحثين بهذه النظرية الجديدة (محمود وآخرون.2004: 57؛ محمود.2002: 
0 عبد النبي.2001: 129( 

ولقد ذكر عامر (2008: 36-30( أنه في عام (1904م) وجد تشارليز سبيرمان (Chsrles)‏ 
أن مفهوم الذكاء يشمل عامل ذكاء عام رئيسي ويقع تحت هذا العامل العام عدة عوامل خاصةء 
ولكن هذه العوامل لها أهمية ثانوية بالنسبة للعامل العام ISS‏ وأطلق عليها نظرية سبيرمان 


(Spearman)‏ كنايه على أسمه ويطلق عليها أيضاً نظرية العاملين» وتعني الذكاء العام والذكاء 
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الخاص» وأشار سبيرمان إلى أن كل نتاج عقلي يتأثر بعاملين هما: عامل عام يؤثر في هذا 
الأداء وفي كل أداء يقوم به الفرد. وعامل خاص يقتصر تأثيره على هذا الأداء فقط» ولقد 
توصل سبيرمان إلى معرفة مدى التداخل والتشابك بين الاختبارات العقلية المختلفة وكذلك 
مدى انفصالها واستقلال بعضها عن بعض بواسطة إيجاد معامل الارتباط بين نتائج تلك 
الاختبارات. 
وفي عام )1938( ظهرت نظرية ثورستون (Thurstone)‏ والتي يطلق Las‏ ايضاً 
نظرية العوامل الأولية أو القدرات العقلية الأولية» وهي تمثل اتجاه التحليل العاملي في 
أمريكاء وكانت دراساته حول التكوين العقلي التي من خلالها توصل إلى تحديد العوامل 
الأولية التي يرى Ll‏ تشترك في تكوين الذكاء حيث طبق على مجموعة من الأفراد 
اختبارات متنوعة وبعد تحليل مصفوفة معامل الارتباط بنتائج تلك الاختبارات انتهى إلى 
تحديد تلك العوامل الأولية» ويرى ثورستون أن كل قدرة من هذه القدرات الولية مستقلة 
عن الأخرى استقلالاً dui‏ وتشمل العوامل الأولية أو القدرات الأولية على ما يلي: 
" القدرة المكانية: والتي تبدو في قدرة الفرد في تصور العلاقات المكانية والأشكال 
ا مختلفة والحكم عليها بدقة وفي تصور أوضاع الأشياء المختلفة أثناء الحركة. 
" القدرة العددية: والتي تبدو في سهولة إجراءات العمليات الحسابية الرئيسية لدى 
الفرد كالجمع والضرب والقسمة والطرح. 
" القدرة اللفظية: والتي تبدوا في قدرة الفرد على فهم معاني الألفاظ المختلفة التي 


تعبر عن الأفكار. 
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القدرة على الطلاقة اللفظية: وتعني المحصول اللفظي الذي يستعين به الفرد في 
حديثه وكتاباته» وتبدوا في الفرد الذي يتميز بالطلاقة عند استعمال الألفاظ. 

القدرة على التذكر: وتبدو في قدرة الفرد في التذكر المباشر Ba‏ الذي يقترن Bab‏ 
آخر أو لعدد يقترن بعدد آخر أو اللفظ الذي يقترن بعدد. 

القدرة على الاستدلال الاستقرائي: وتبدو في قدرة الفرد على استنتاج القاعدة العامة 
من الجزئيات. 

القدرة الإدراكية: تبدو في سرعة الفرد ودقته في إدراك التفصيلات والأجزاء 
ا مختلفة( عامر.ء2008: 33-32). 

نظريات الذكاء 

نظرية الذكاء المحدد والعوامل المتعددة 


نظرية ثورنديك (Thorabike)‏ ويطلق yale‏ أيضاً نظرية العوامل المتعددة أو الذكاء 


المحدد بشبكة عصبية» ويعتقد ثورنديك أن التحليل الدقيق للذكاء يظهر لنا وجوب تعريفه 


فيزيولوجياء ولكنه مع ذلك يقدم تعريف سيكولوجي فيقول: إن الذكاء ليس إلا مجرد ربط 
أو تكوين الروابطء وإن الناس يختلفون في الذكاء بقدر اختلافهم في عدد ترابطات الأفكار 
التي تستطيع نفوسهم إجرائهاء فهو يرى أن الذكاء هو نتاج عدد كبير من القدرات العقلية 


المترابطة وهو ما عرف Loud‏ بعد بنظرية العوامل المتعددة. ( عامر.2008: 33( 


أنواع الذكاء 
ووفقاً لنظرية الذكاء المحدد والعوامل المتعددة, فإن الذكاء يشمل: 


"ا الذكاء اللغوي: ويعني قدرة الفرد على تناول ومعالحة واستخدام بناء اللغة 


ومعانيها في مهارات التعبير عن النفس أو في مخاطبة الآخرين. 
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" الذكاء المنطقي الرياضي: ويتمثل في القدرة على التفكير المنطقي وحل 
ا مشكلات والاستدلال بين النماذج وإدراك العلاقة. 

" الذكاء البصري المكاني: ويعني القدرة على إدراك العام البصري المكاني بدقة من 
خلال ال مهارات والتعرف البصري والتعبير البصري والصور العقلية والاستدلال المكاني. 

" الذكاء الجسمي الحركي: ويشير إلى القدرة على ربط أعضاء الجسم بالعقل لأداء 
بعض المهام مثل اللاعب الرياضي أو استخدام اليدين لإنتاج بعض الأشياء مثل الطبيب 
الجراح والنحات والرسام. 

" الذكاء الموسيقي: ويشير إلى قدرة الفرد على إدراك وإنتاج الصيغ الموسيقية 
المختلفة والجرس الموسيقي ونوعية الصوت. 

" الذكاء الاجتماعي: ويعني قدرة الفرد على التواصل والتفاعل الاجتماعي الايجابي 
مع الاخرين. 

" الذكاء الشخصي: ويشير إلى قدرة الفرد على إدراك مشاعره ودوافعه واستخدام 
المعلومات لشئون حياته واتخاذ القرارات المناسبة له. 

" ذكاء الطبيعة: ويعني القدرة على استكشاف وتمييز وتصنيف الأشياء التي توجد 
في الطبيعة والحيوانات والصخور( الماموط 2008: 56-51( 

تصنيفات الذكاء 

كما ذكر حسين (2003: 40-37) في أن الذكاء من منظور نظرية الذكاءات المتعددة 
ينقسم إلى عدة ذكاءات متنوعة, وتشمل ما يلي: 

" الذكاء اللغوي: ويعني القدرة على استخدام الكلمات بكفاءة شفهيا 


أو LOLS‏ ويتضمن هذا Egil‏ من الذكاء القدرة على معالجة البناء اللغوي 
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والصوتيات واممعاني والاستخدام العملي للغة بهدف البلاغة أو البيان أو التذكير أو 
التوضيح. 

" الذكاء ال منطقي الرياضي: ويعني القدرة على استخدام الأرقام بكفاءة مثل 
الرياضي والإحصاء. وكذلك القدرة على التفكير المنطقيء. ويتضمن الحساسية للنماذج 
والعلاقات المنطقية في البناء التقريري والافتراضي ونماذج التفكير المجرد. 

" الذكاء المكاني : ويعني القدرة على إدراك العام البصري المكاني بدقة. مثل 
الصياد والكشافء والقيام بعمل تحولات بناء على ذلك الإدراك مثل مصمم الديكور 
وامهند امعماري» ويتضمن هذا الذكاء الحساسية للألوان والخطوط والأشكال والحيز 
والعلاقات بين هذه polis!‏ ويتضمن القدرة على التصور البصري والتمثيل الجغرافي 
للأفكار GIS‏ الطبيعة البصرية أو المكانية. 

" الذكاء الجسمي أو الحري: ويعني الخبرة في استخدام الفرد لجسمه للتعبير عن 
الأفكار والمشاعر مثل الممثل والراقص» ويتضمن سهولة استخدام اليدين في تشكيل الأشياء 
مثل النحات وامميكانيكي والجراح» ويتضمن مهارات جسمية معينة مثل التوازن والمرونة 
والسرعة. 

" الذكاء الموسيقي: ويعني القدرة على إدراك الموسيقي والتحليل الموسيقي 
والنتاج الموسيقي والتعبير الموسيقي. ويتضمن هذا الذكاء الحساسية CLAW‏ والنغمة 
والميزان الموسيقي. 

" الذكاء في العلاقة مع الآخرين: ويعني القدرة على إدراك الحالات 
ا مزاجية للآخرين والتمييز بينها وإدراك نواياهم ودوافعهم ومشاعرهم 
ويتضمن هذا الذكاء الحساسية لتعبيرات الوجه والصوت والإهماءات. وكذلك 
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القدرة على التمييز بين المؤشرات المختلفة التي تعتبر مؤشرات للعلاقات الاجتماعية, 
والاستجابة المناسبة لهذه ال مؤشرات بصورة عملية. 
" الذكاء الشخصي الداخلي: ويعني معرفة الذات والقدرة على التصرف المتوائم 
مع هذه المعرفة وتكوين صورة دقيقة عن النفس والوعي بالحالات المزاجية والدوافع 
والقدرات الذاتية والقدرة على الضبط GUI‏ والفم الذاق. 
أقسام الذكاء 
في Yo‏ وضع جاردنر (Gardner)‏ تصوره لوجود عدة ذكاءات ولیس ذكاء واحد 
بناءاً على أبحاث وقياسات eld‏ بعملها وطورها على مدى سنوات وهذه الذكاءات تساعد 
الشخص في حل المشاكل التي تواجهه وفي تكوين منتجات أو إبداعات فريدة وفي تمثيل 
المعرفة, على النحو التالي: 
" الذكاء اللغوي: وهو القدرة على استخدام جوهر وصميم اللغة بفاعلية 
ووضوح» والتعامل مع اللغة والعبارات كتابة وقراءةء والقدرة على تحليل 
وتذكر وفهم التراكيب اللغوية ومعاني العبارات. 
" الذكاء المنطقي الرياضي: وهو القدرة على التعامل مع الأرقام والنماذج المجردة 
وإجراء الحسابات الصعبة وتمييز العلاقات والارتباطات والاستنتاج الاستقراني 
والاستنباطي. 
" الذكاء المكاني: وهو الحساسية للمشاهدة والقدرة على عمل تخيلات ذهنية 
واستقبال الأشياء المدركة بشكل صحيح ومضبوط والتعرف على الارتباطات بين 


الأشياء المدركة وتشكيل صورة ذهنية والتعرف على الطريق في الحيز والمكان. 
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الذكاء الموسيقي: وهو القدرة على التعرف على الأنغام الموسيقية والأصوات 
والإيقاع والإحساس بجودة النغم واتساق الأصوات واللحن وفهم البنية 
ا موسيقية. 

الذكاء الجسمي الحري: وهو القدرة على المحاكاة والتمثيل بحركات جسدية 
وضبط الحركات الإرادية وتحسين وظائف الجسم. 

الذكاء الاجتماعي: وهو القدرة على التفاعل والاتصال بين الأشخاص و رؤية 
الأشياء من خلال منظور أو رؤية الآخرين لها. 

الذكاء الطبيعي: وهو القدرة على فهم وتصنيف وإدراك الأشياء الطبيعية التي 
نواجها في العام. 

الذكاء الشخصي: وهو القدرة على التأمل ووعي وفهم الذات والحالة الشخصية 
للفرد واليقظة والتركيز وتقويم التفكير. 

الذكاء الوجودي: وهو القدرة على التفكير التجريدي والتفكير بالحياة وا موت 
وما وراء الطبيعة 29-42.Gardner)‏ :1983 ). 


تصنيفات الذكاء السبعة : 
في SS Yo‏ خوالدة (2004: 31-30) أن أنواع الذكاءات المتعددة سبعة أنواع مختلفة, 


" الذكاء اللغوي أو البراعة اللفظية: وتعني القدرة على استخدام الكلمات بكفاءة 


شفهياً مثل الحكايات والروايات أو الكتابة» ويتضمن هذا النوع القدرة على معالجة البناء 
اللغوي. والصوتيات, وا معانيء والاستخدام العملي للغة للتوضيح أو للإقناع أو للبلاغة. 


" الذكاء المنطقي الرياضي أو البراعة الرياضية المنطقية: وتعني القدرة على 


استخدام الأرقام بكفاءة. مثل الرياضي وا محاسب والإحصائي. ويتضمن القدرة 
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على التفكير المنطقي والحساسية للنماذج والعلاقات المنطقية في البناء التقريري 
والافتراضي» ويشمل التجميع والتصنيف والاستدلال والتعميم والمعالجة الحسابية. 

" الذكاء المكاني: وتعني القدرة على إدراك العام البصري المكاني بدقة. مثل الصياد 
والدليل والكشاف» ويتضمن الحساسية للألوان والخطوط والأشكال والحيز والعلاقات بين 
هذه العناصرء ويتضمن القدرة على التصور البصري والتمثيل الجرافي للأفكار GIS‏ الطبيعة 
البصرية واطكانية. 

" الذكاء الجسمي أو الحري: وتعني الخبرة في استخدام الفرد لجسمه للتعبير عن 
الأفكار والمشاعرء مثل الممثل والرياضي أو اللاعب والراقص» ويتضمن سهولة استخدام 
وتشكيل الأشياء كما يبدو في أداء النحات والميكانيي والجراح» ويتضمن مهارة التوازن 
والمرونة والسرعة. 

" الذكاء الموسيقي: وتعني القدرة على إدراك الموسيقى والتحليل الموسيقي والإنتاج 
اموسيقي والتعبير ا موسيقيء. ويتضمن الحساسية للإيقاع والنغمة واميزان الموسيقي. 

" الذكاء في العلاقة مع الآخرين: وتعني القدرة على إدراك العلاقة المزاجية للآخرين 
والتمييز بينها وإدراك نواياهم ودوافعهم ومشاعرهم» ويتضمن الحساسية لتعبيرات الوجه 
والصوت والإهاءات» والقدرة على الاستجابة ال مناسبة لهذه التعبيرات بصورة علمية بحيث 
تؤثر في توجيه الآخرين. 

" الذكاء الشخصي: ويعني معرفة الذات والقدرة على التصرف المتوائم مع هذه 
اطمعرفة» ويتضمن تكوين صورة دقيقة عن الذات وجوانب القوة والضعف» والوعي 


بالحالات المزاجية والدوافع والقدرة على الضبط والفهم الذاتي والاحترام الذاتي. 
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نظرية هب - hebb‏ - في الذكاء: 

وأما نظرية هب للذكاء (Hebb)‏ والتي ظهرت في عام )1949( ففسرت الذكاء بأنه 
مركب متلازم وغير منفصل من كل الصفات الفطرية المتأصلة والصفات المتعلمة: أو كما 
يطلق عليها الذكاء الموروث والذكاء المكتسب. فالذكاء الموروث هو الذي يولد الفرد ويرثه 
من أبويه كقوة معينة أو قدرة معينة» والذكاء المكتسب هو ما يكتسبه الفرد نتيجة تعلم 
أو ظروف محيطه به ( عامرء 2008: 34). 

نظرية كاتل - cattell‏ - في الذكاء: 

وميزت نظرية كاتل (Cattell)‏ التي ظهرت في عام )1963( بين نوعين من الذكاء 
وهما الذكاء ا مرن ويعني القدرة على التفكير وحل المشكلة في أبعاد جديدة ولا يرتبط 
بالثقافة. ويشير هذا النوع بصورة أساسية إلى الكفاية العقلية غير اللفظية والمتحررة نسبيا 
من تأثيرات العوامل الثقافية» كتصنيف أشكال وإدراك المتسلسلات والمصفوفات 
ألارتباطيه» والنوع الآخر وهو الذكاء المتبلور ويعني ا معرفة المكتسبة» ويشير إلى المعارف 
والمهارات التي تتأثر بشكل قوي بالعوامل ASU!‏ كالمعلومات العامة والحصيلة اللغوية, 
فالذكاء المرن أكثر اعتماداً على البنى الفيزيولوجية التي تدعم السلوك العقليء والذكاء 
المتبلور يعكس عمليات التمثيل الثقافي ويتأثر بعوامل التعليم الرسمي والغير رسمي خلال 
مراحل الحياة المختلف (عامرء 2008: 36-35). 

النظرية الثلاثية في الذكاء 

2 حين أن الذكاء من منظور النظرية الثلاثية لروبرت ستيرنبرج (Sternberg)‏ 


يعتمد على ثلاث جوانب أساسية: هي كما يلي: 
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الذكاء التحليلي والذكاء الإبتكاري والذكاء العملي, والذكاء التحليلي هو الذي يقاس 
في الاختبارات المألوفة للذكاء bole‏ ويرى ستيرنبرج (Sternberg)‏ أهمية الحفاظ على 
التوازن بين الذكاء التحليلي من جانب والذكاء الإبتكاري والعملي من جانب آخرء ويرى أن 
ا مشكلات العملية على عكس التحليلية يغلب أن تطلب التعرف على المشكلة وصياغتها 
وتعريفها ولو تعريفاً ضعيفاً كما تتطلب البحث عن المعلومات وهي مشتقة من الحياة 
اليومية وتتطلب انشغالاً شخصياً والذكاء العملي يتمثل في المعرفة المتضمنة والتي يعرفها 
بأنها معرفة موجهة نحو الفعل وتكتسب بدون مساعدة مباشرة من الآخرين وتسمح 
للأفراد بتحقيق الأهداف التي يكون لها قيمة شخصية لهم (حسينء 2003: 45). 

ثانياً - مفهوم الذكاء العاطفي: 

أن وعي الفرد بمشاعره في وقت حدوثها قد تبدو في الوهلة الأولى واضحة وجليه 
له ولكن بعد مرور فترة من الوقت على تلك اللحظة وعلى الحدث وبالتفكير والتأمل نحو 
الأشياء والأشخاص وتلك الانفعالات التي مرة بناء نجد وندرك أننا م ننتبه لتلك المشاعر 
بصورة إيجابية أو بصورة USE‏ من حسن استغلال الموقف لصالحنا. 

فالوعي بالذات هو الوعي بمشاعرنا وانفعالاتنا وعواطفنا تجاه الآخرين 
وا مواقف التي تمر بنا بين حين وآخرء ويختلف من فرد لآخر ومن موقف لآخرء 
وأحياناً هر الوعي بالذات بدون أن يكون هناك استجابة للحدث أو الموقف ولا 
يصدر dic‏ تقييم أو حكم أو 1,3 وأحياناً يتضمن استجابة و تقييم أو حكم 


للموقف الذي هر به الفرد» كالوعي بشعور غير مرغوب فيه يصاحبه الرغبة في 
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التخلص من هذا الشعور فتكون الاستجابة بطلب التخلص من هذا الشعور والبعد عن 
متاق 

أنواع الأفراد الواعيين للذكاء: 

ولقد وجد أن الأفراد هرون أو ينقسمون إلى ثلاث نماذج بالنسبة للوعي بالذات» 
وهي كما يلي: 

" الفرد الواعي بالذات: فالفرد يكون لديه وعي بحالته المزاجية كما تحدث, 
وهؤلاء لديهم ثراء loud‏ يختص بحياتهم العاطفية» ووضوح رؤية بالنسبة لانفعالاتهم يمكن 
أن يكون الأساس لسمات شخصية pF)‏ وهم على يقين بحدودهم ويتمتعون بصحة 
نفسية جيدة ولديهم رؤية إيجابية للحياةء وحين يصابون بحالة مرضية سلبية فإنهم لا 
يتوقفون عندهاء بل يكونون قادرين على الخروج منها بسرعة وقادرين على معالجة 
مشاعرهم وعواطفهم بشكل جيد. 

" الفرد المنجرف: وهذا تطغى عليه عواطفه وانفعالاته وتبتلعه» وهو عاجزون 
عن تفاديها وتمتلكهم حالات مزاجية قد تكون سلبية أو إيجابيةء وليس لديهم وعي 
بمشاعرهم فهم مستغرقون في مشاعرهم أكثر من أن يكونوا مدركين لهاء وقد لا يبذلون 
جهد أو محاولات للخروج من Gaull ehh‏ فليس لديهم تحكم في حياتهم العاطفية 
ومشاعرهم. 

" الفرد المتقبل: وهنا يكون لدى الفرد رؤية واضحة عن مشاعره» ويتقبل هذه 
ا مشاعر بشكل جيد» وينقسم هؤلاء إلى صنفين: ذوي المزاج المعتدل وبالتالي ليس لديهم 
دافع لتغييره. وآخرون على الرغم من وضوح رؤيتهم عن حالتهم المزاجية ألا أنهم 
معرضون للمزاج السيئ ولكنهم يتقبلونه ولا يقومون بأي شيء لتغييره على الرغم من 


انزعاجهم ( حسين.2007: 39-38). 
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وهذا Gar‏ مع خوالدة )2004: 35-34( الذي أشار إلى أن الناس تتوزع إلى نماذج 
متنوعة فيما يتعلق بالانتباه لمشاعرهم والتعامل معهاء وهذه النماذج كما ذكرها تشمل: 

" الواعون بالذات أو النفس: إي إدراك الأشخاص لحالتهم المزاجية أثناء معايشتها 
وحدوثها في نفس الوقت. وهؤلاء لديهم ثراء فيما يختص بحياتهم الانفعالية. ويمثل 
إدراكهم الواضح لانفعالاتهم أساساً لسماتهم الشخصيةء وينظرون إلى الحياة نظرة إيجابية, 
ولهم شخصية استقلالية واثقة من إمكانياتها ويتمتعون بصحة نفسيه جيدة. 

" الغارقون في انفعالاتهم أو المنجرفون: وهؤلاء الأشخاص ليس لديهم وعي 
بمشاعرهم وانفعالاتهم» فهم يشعرون بأنهم غارقون في انفعالاتهم وعاجزون عن الخروج 
منها وبأن الحالة أو الانفعال الذي مرون به قد تمكن منهم ولا يستطيعون الخروج die‏ 
وهم متقلبو المزاج ومستغرقون في مشاعرهم أكثر من أن يكون مدركين لها. 

" المتقبلون لمشاعرهم: وهؤلاء لديهم رؤية واضحة وإدراك لمشاعرهم وهيلون إلى 
تقبل حالتهم النفسية ومشاعرهم دون محاولة لتغييرهاء وهناك مجموعتين من المتقبلون 
مشاعرهم: 

الأولى: تشمل من هم في حالة مزاجية جيدة وليس لديهم دافع لتغييرها. 

الثانية: تشمل من لهم رؤية واضحة لحالتهم النفسية ومع ذلك حين 
يتعرضون لحالة نفسية سيئة يتقبلون ذلك ولا يحالون الخروج من هذه الحالة أو 
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قاعدة في الذكاء العاطفي: 

إن قدرة الفرد على التعبير عن مشاعره تعد مفتاحا للكفاءة الاجتماعية. ومعرفة 
مشاعر الغير والتصرف le‏ يشكل هذه المشاعر يعد استعداً عاطفياً مهماً للفرد لمواجهة 
أعباء Lod!‏ فالقدرة على التعامل مع مشاعر الغير تعتبر US‏ رفيع المستوى هارسه الإفراد 
في إقامة جسور العلاقات الاجتماعية وهذا يتطلب مهارات خاصة لدى الفرد تشمل إدارة 
الذات والتعاطف أو تفهم مشاعر الآخرين ( وهو ما يعرف بالذكاء العاطفي) (حسينء 
7 27-26). 

وتزايد الاهتمام مصطلح الذكاء العاطفي في الآونة الأخيرة خاصة بعد صدور كتاب 
جومان الذي رأي أن هذا النوع من الذكاء يتضمن خمسة نطاقات» و هي: 

" معرفة المشاعر الداخلية بما فيها من الوعي بالذات وإدراك المشاعر كما هي. 

" إدراك المشاعر والتعامل معها بشكل مناسب. 

"الدافعية الذاتية ما فيها من السيطرة الداخلية على المشاعر. 

"التعاطف مع الآخرين ومشاعرهم. 

"تنظيم العلاقات بما فيها إدارة التعامل العاطفي والمشاعر مع الآخرين 

(عبدالهادي» 2006: 11). 

ولقد اختلف العام العربي في ترجمتهم مصطلح (Emotional Intelligence)‏ فظهرت عدة 

كلمات أو معاني له» فنجد أن أحدهم ترجمها على الذكاء الوجداني وآخر ترجمها إلى الذكاء الانفعالي» 


وثالث إلى ذكاء المشاعرء ورابع ترجمها إلى الذكاء العاطفي (عبد الخالقء 2004: 31 : ناصف.2003: 
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318( ولعلنا نشير هنا إلى استخدامنا معنى الذكاء العاطفي ليشير إلى مصطلح 
(Emotional Intelligence)‏ في هذا الكتاب . 

هذا ويعتبر مفهوم الذكاء العاطفي في مراحله الأولى من التمحيص والتدقيق بين 
أوساط الباحثين واممهتمين» ومازالت خريطة ارتباطه وتمايزه عن المفاهيم النفسية الشقيقة 
موضع تمحيص وتدقيق من الباحثين والمهتمين. 

فلقد ذكر سالوفي و ماير (Salovey & Mayer)‏ أنه لكي نثبت وجود الذكاء العاطفي 
(كنوع من أنواع الذكاء الجديد) بجانب انواع الذكاء الأخرى المعروفة والتي ثبت للباحثين 
عبر الدراسات والأبحاث وجودها وتمييزها عن بعضها البعض واستقلالهاء فأننا يجب أن 
ندرس العلاقة بين الذكاء العاطفي (كنوع من أنواع الذكاء الجديد) وبين أنواع الذكاء 
الأخرى المعروفة للباحثين والمهتمين 5-8Salovey & Mayer)‏ :1997(. 

فشعور الفرد بأنه قادر على السيطرة على نفسه وعلى انفعالاته: والقدرة على 
تحمل تلك الانفعالات العاطفية التي GE‏ مع الحياة وقد تتكرر من حين لآخرء يكون دال 
على الكفاءة والذكاء لدى هذا الفرد في تناول أمور الحياة وتحقيق التوازن بين المشاعر 
والعواطف فكل المشاعر والعواطف لها قيمتها وأهميتهاء فدون عاطفة تصبح الحياة 
راكدة ومملة ومقطوعة الصلة ومنعزلة عن ثراء الحياةء وإذا تجاوزت العواطف الحدود 
وم تخضع لسيطرة أو تحكم أصبح الفرد في حالة متطرفة وملحة قد تصل للمرض والقلق 
والاكتئاب أحياناً بل والانتحارء إن مراقبتنا لمشاعرنا السلبية هو مفتاح الصحة العاطفية 
فالتطرف العاطفي الذي يصبخ بعنف وتهيج يؤدي إلى فقدان الاتزان الشخصي وبالتالي 


تنتقل الحياة من مذاقها الحلو إلى المذاق اللمرء فالاهتمام بموازنة مشاعرنا يعتبر 
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مهمة أساسية في حياتنا ويعد مهارة أساسية في الحياة يجب على الجميع تعلمها (حسينء 

.)47-45 7 

وكما نلاحظ أن مفهوم الذكاء العاطفي يعتبر حديثاً نسبياً مقارنتاً بأنواع الذكاء 
الأخرى المعروفة منذ فترة طويلة ISU)‏ اللغويء الذكاء المنطقي الرياضيء الذكاء GLA)‏ 
الذكاء الجسمي أو الحريء الذكاء الموسيقيء الذكاء الاجتماعي» الذكاء الشخصيء ذكاء 
الطبيعة ) والتي تم تمحيصها وتدقيقها من قبل الباحثين والمهتمينء ولقد cle‏ هذا ال مفهوم 
كمكل للنظرة التقليدية للذكاء من خلال تركيز هذا المفهوم على الخصائص الوجدانية 
والشخصية والاجتماعية للسلوك الذي للفرد( Hart‏ & 797,050 : 2000 ). 

تعريف الذكاء العاطفي: 

استخدم سالوفي وماير عام (1990) مفهوم الذكاء العاطفي لوصف الخصائص 
العاطفية للأفراد لتحقيق النجاح ( وكانت هذه الخصائص العاطفية تشمل: التقمص 
«abl sll‏ وضبط النزاعات أو gh bl‏ وتحقيق محبة الآخرين. والمثابرة والتعاطف. 
والتعبير عن الأحاسيس» والاستقلالية» والقابلية ASW‏ وحل المشاكل بين الأشخاص» 
وا مودة» والاحترام). وكان ذلك أول استخدام لهذا المفهوم الذي بدء ينتشر تباعاً بعد ذلك 
بين أوساط المهتمين» ولقد عرف سالوفي وماير الذكاء العاطفي بأنه: هثل مجموعة من 
عناصر الذكاء الاجتماعي تتضمن القدرة على قيام الفرد بالتحكم في عواطفه وأحاسيسه 
هو والآخرين والتمييز بينها واستخدام هذه المعلومات لتوجيه تفكيره وأعماله و تصرفاته. 
(شابيرو2007: 12-6). 

وعرف سالوفي وماير الذكاء العاطفي بأنه: قدرة الفرد على رصد مشاعره 


وانفعالاته الخاصة ومشاعر الآخرين وانفعالاتهم» وان ميز الفرد بينهم وان 


293 


يستخدم هذه المعلومات ف توجيه Solu‏ وانفعالاته 1990:189.(Salovey & Mayer)‏ . 

وحين Ly‏ الاهتمام بمفهوم الذكاء العاطفي والمضمون المتعلق به في بداية نشأته تم 
توجيهه نحو تنشئة وتربية الأطفال وتعليمهم كمفهوم مقصور على ذلك المجالء ولكنه 
بدء بعد ذلك يمتد إلى أماكن العمل والعلاقات البشرية مما وجد له من تأثير على العاملين 
والأفراد في بيئات العمل المختلفة. حيث يسهم بفهم ال مشكلات بصورة أعمق» وفهم 
العلاقات الاجتماعية الناشئة بسبب العمل وكيفية إدارتها وتحسينها بصورة أفضل 
(شابيرو2007: 7). 

Lal‏ جوممان فعرف الذكاء العاطفي dil‏ مجموعة من المهارات العاطفية التي يتمتع بها 
الفرد. واللازمة للنجاح في التفاعلات الممهنية وف مواقف الحياة المختلفة Goleman)‏ :1995 
271. 

وعرف بار-أون الذكاء العاطفي بأنه تنظيم مكون من المهارات والكفاءات 
الشخصية والعاطفية والاجتماعية التي تؤثر في قدرة الفرد للتعامل بنجاح مع المتطلبات 
البيئية والضغوط .(1997:14.Bar-on)‏ 

ds‏ مرحلة أخرى عرف سالوفي وماير الذكاء العاطفي sb‏ القدرة على إدراك 
الانفعالات بدقة» وتقوهها والتعبير عنها وكذلك القدرة على توليدها والوصول إليها Loris‏ 
تسير عملية التفكير والقدرة على فهم الانفعال وا معرفة العاطفية» والقدرة على تنظيم 
الانفعالات بما يعزز النمو العاطفي والعقلي للفرد 3-31.(Mayer & Salovey)‏ :1997 . 

وعرف إبراهام الذكاء العاطفي ail‏ مجموعة من المهارات التي تعزى إليها الدقة في 
تقدير وتصحيح مشاعر الذات واكتشاف الملامح العاطفية للآخرين واستخدامها Led‏ 


الدافعية والانجاز 2 حياة الفرد 169-Abraham)‏ :2000). 
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3,55 الذكاء العاطفي Gb‏ القدرة على: 

- فهم مشاعرك و مشاعر الآخرين. 

- القدرة على التعامل مع الآخرين. 

- القدرة على تكوين العلاقات. 

- القدرة على التعبير عن العواطف المختلفة. 

- القدرة على الانضباط الذاتي والسيطرة على العواطف. 

- الاستقلالية والقدرة على اتخاذ القرارات. 

- المثابرة والعمل الحاد. (www.khayma.com)‏ 

في حين عرف جاردنر الذكاء العاطفي على النحو التالي: 

- القدرة على حث النفس على الاستمرار في مواجهة الإحاطات والتحكم في النزوات 
وتأصيل الإحساس بإشباع النفس وإرضائها. 

- القدرة على تنظيم lod!‏ النفسية مع AVI‏ والأحزان. 

- القدرة على التعاطف والشعور بالأمل ( عبد الهادي.2006: 11). 

وعرف سالو في الذكاء العاطفي بخمس قدرات» وهي: 

- أن يعرف الشخص عواطفه ومشاعره. 

- أن يتدبر الفرد أمر هذه المشاعر أو العواطف. 

- أن يدفع الفرد نفسه بنفسه وتكون الدافعية ذاتية. 

- أن يتعرف الفرد على مشاعر الآخرين. 


-أن يدير الفرد علاقاته مع الآخرين ( أبو رياش وآخرونء2006: 237( 
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وعرف فورنهام (Furnham)‏ الذكاء العاطفي ab‏ القدرة على إدراك وفهم وتناول 
العواطف والانفعالات وتنظيم المشاعر بحيث يستطيع الفرد أن يؤثر في مشاعر 
الآخرين 2006:819.Furnham)‏ ). 

في حين ميز جورج الذكاء العاطفي من خلال التفكير وعرف الذكاء العاطفي بأنه 
القدرة على إدراك المشاعر من خلال التفكير وفهم المعرفة الانفعالية والعاطفية وتنظيم 
المشاعر بحيث يستطيع الفرد أن يؤثر في مشاعر الآخرين (2000:1033-1047.George)‏ 

ولقد عرف أبو العلا (2004: 275) الذكاء العاطفي بأنه قدرة الفرد على الانتباه 
والإدراك والوعي الجيد للمشاعر والانفعالات الذاتية والقدرة على التحكم في مشاعره 
وانفعالاته السلبية وتحويلها إلى مشاعر إيجابية وتنظيمها وتوجيهها نحو تحقيق أهدافه. 
والقدرة على إدراك مشاعر الآخرين وانفعالاتهم وفهمهاء والتأثير الإيجابي في الآخرين 
وتطوير مشاعرهم وانفعالاتهم للدخول معهم في علاقات انفعاليه اجتماعية إيجابية 
تساعدهم على الرقي العقلي والمهني وتعلم المزيد من المهارات الإيجابية للحياة. 

وعرف علي عبد الرحيم صالح الذكاء العاطفي : بأنه مجموعة من الصفات 
الشخصية و امهارات الاجتماعية و الوجدانية التي GSE‏ الشخص من تفهم مشاعر و 
انفعالات الآخرين» و من ثم يكون أكثر قدرة على ترشيد حياته النفسية و الاجتماعية 
انطلاقاكً من هذه المهارات . 

نظرة تاريخيه عن SUI‏ العاطفي والوجداني : 

بعد مراجعة أدبيات الذكاء والباحثين في هذا اممجال (الأحمدي.2007: 66-65؛ «yume‏ 2007: 30- 


1 خوالدة, 2004: 29-28؛ بدرء 2002: 8 راضى.2002: 40؛ محمون.2002: 237 «pmo‏ 2003: 45-44 
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الأعسر وآخرون» 2000: 78-77( سنحاول التطرق لذكاء العاطفي من خلال النظرة 
التاريخية لهذا المفهوم بدءاً من نشأته مروراً مراحل تطوره خلال عدة فترات زمنية مهم 
فمن خلال تتبع نظريات الذكاء وعلاقتها بالعاطفة نستطيع أن نستنتج أن الباحثين ربطوا 
الذكاء بالعاطفة باعتبارهما مفهومين متكاملين وليس متضادينء فخلال الفترة (1920- 
0م أشار ثورنديك إلى أن الذكاء الاجتماعي والذي يعني القدرة على فهم الآخرين 
والسلوك الحكيم في العلاقات الإنسانية يعد مظهراً من مظاهر الذكاء ونشر هذه الفكرة 
(Harper's Magazine)dle. 2‏ وأطلق عليه الذكاء الإجتماعي» ولقد فسر السيكولوجيين 
خلال تلك الفترة الذكاء بأنه القدرة على جعل الآخرين يتصرفون كما تريده. 

وفي عام (1940م) أعتبر وكسلر أن الذكاء عبارة عن حاصل جمع الجوانب العقلية 
مع الجوانب غير العقلية» وأكد تلك النظرة في عام (1943م) OL‏ الجوانب الانفعالية 
والشخصية والاجتماعية ضرورية Za‏ بقدرة الفرد على النجاح في الحياة. 

وفي عام (1960م) صدر كتاب عن الذكاء ومقاييسه. وصور مفهوم الذكاء 
الاجتماعي بهذا الكتاب بأنه لا فائدة منه. 

Gs‏ عام (1983م) كتب جارندر عن الذكاءات المتعددة, وأفترض وجود سبعة أنماط 
أو أنواع مختلفة للذكاء. 

وفي عام (1985م) تناول سترنبرج في كتابه (ما بعد الذكاء) مفهوم الذكاء الاجتماعي فذكر أنه مستقل 
عن القدرات الأكاديمية وأنه مفتاح أساسي للأداء الناجح في الحياة وفي نفس العام (1985م) أكد جاردنر في 


كتابه عن الذكاءات المتعددة أن فهم الإنسان لنفسه وللآخرين وقدرته على استخدام وتوظيف هذا 
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الفهم يعد أحد نماذج الذكاء الشخصي والذكاء في العلاقات بالآخرين وكلاهما مهارات ذات 
قيمة في الحياةء وكان لبار- أون مساهمته الكبيرة حين أطلق مصطلح الذكاء العاطفي 
واقترح معامل الانفعالية وقام كذلك بتصميم اختبار لقياس الذكاء العاطفي. 

وكانت النقلة الكبيرة لمفهوم الذكاء العاطفي وظهوره بشكل جلي للباحثين والعامة 
على حد سواء في عام (1990م) حينما قدم سالوفي وماير نموذجهما للذكاء العاطفي في 
كتاب (الخيالء المعرفة, الشخصية) والذي سلط الضوء على هذا المفهوم ووضح كثير من 
خفاياه والغموض الذي اعتراه. 

وفي عام (1995م) أصدر جومان كتابه (الذكاء العاطفي اذا يعني AST‏ مما تعني 
نسبة الذكاء)» وفي نفس العام قام جاك بلوك الباحث في جامعة كاليفورنيا بدراسة بعض 
المتغيرات الشخصية المرتبطة بالذكاء بشكل مستقل عن الذكاء العاطفيء وعلاقتها بالذكاء 
العاطفي بشكل مستقل عن الذكاء. وأشارت نتائج الدراسة إلى أن ذوي الذكاء المرتفع 
مستقلا عن الذكاء العاطفي كانوا أكثر تميزاً في الجوانب العقلية وأقل تميزاً في الجوانب 
الشخصية» أما المتميزون في الذكاء العاطفي مستقلا عن الذكاء فكانوا AS‏ تميزاً في 
الجوانب الاجتماعية ولديهم اتجاهات إيجابية نحو أنفسهم ونحو الآخرين. 

أبعاد ومكونات الذكاء العاطفي: 

هناك اختلافات وبدرجات بسيطة تدور بين الباحثين حين تناول هذا المفهوم ومكوناته, 
فمنهم من أطلق عليها أبعاد الذكاء العاطفيء ومنهم من أطلق عليها مكونات» ding‏ من ذكر أنها 
قدرات» ألا أنها بالأغلب تتفق على النقاط الرئيسية أو المكونات الأساسية للذكاء العاطفي كما 


سنلاحظ ألا إن الاختلافات البسيطة بين الباحثين تبين OW‏ العلوم النفسية مثار جدل دائر بين 
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العلماء والباحثين وأنه لا يمكننا الجزم والتأكيد بدقة متناهية بالعلوم المرتبطة بالأحاسيس 
والشعور والعواطف داخل الإنسان والنفس البشرية والتي مازال يكتنفها الكثير من 
الغموضء وسنتطرق لها بشيء من التفصيل لبيان ذلك للقارئ. 

الأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي : 

فالأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي كما يراها جومان والتي يرى أنه يجب أن تتواجد 
في كل نشاط فردي و جماعي» فتشمل على ما يلي: 

" الوعي بالذات Self- Awareness‏ (تعرف على عواطفك وانفعالاتك): فمعرفة 
الفرد لعواطفه و وعي الفرد بذاته وإدراك مشاعره حال حدوثها هو أساس الثقة بالنفس 
وهو الأساس الذي يبني عليه الفرد قراراته التي يتخذها في مجمل الأمور وشئون حياته 
التي تتطلب إتخاذ القرارات. 

"" معالجة الجوانب الوجدانية Managing Emotions‏ ( إدارة انفعالاتك ومعالجة 
الجوانب الوجدانية والعاطفية): وهو يعتبر البعد الثاني من الأبعاد الخمسة للذكاء 
العاطفي» ويهتم بكيفية معالجة وتعامل الفرد مع المشاعر التي قد تزعجه أو تؤذيه. 
والقدرة على التعامل مع المشاعر بحيث تكون متوافقة مع المواقف الحالية. 

" الدافعية Motivation‏ (القدرة على تحفيز الذات): وهي تقدم الفرد والسعي 
نحو دوافعه. كما يعتبر الآمل محفز ومكون للدافعية لكثير من الأفراد مما يجعلهم 
يتمسكون بتحقيق أحلامهم وطموحاتهم بكل عزهة وإصرار. 

" التعاطف العقلي Empathy‏ ( القدرة على التعرف وفهم La bles‏ 
الآخرين): ويعني التفهم ففي حين اهتمت الأبعاد الثلاثة السابقة لذكاء العاطفي 


بذات الفرد وما يدور في داخلة» etal‏ هذا البعد بعلاقاته بالآخرين» فهو يعني 
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قراءة مشاعر الآخرين والتعرف على تعبيراتهم من خلال أصواتهم ووجوههم وحتى 
تلميحاتهم. 

" المهارات الاجتماعية Skills Social‏ (إدارة انفعالات الآخرين): ويعني كيفية 
علاقات وصداقات الفرد وحسن إدارتها مع الآخرين والتعامل ال مجتمع بكل مهارة واقتدارء 
وحل المشكلات والنزاعات والقدرة على التفاوض ( حسين» 2007: 256-255؛ عبد الهاديء 
6 236-235؛ «cpus‏ 2003: 41-40؟ .(www.buisnessballs.com‏ 

المعايير الأربعة للذكاء العاطفي: 

بينما حدد سالوفي وماير أربعة معايير للذكاء العاطفي وهي: 

" إدراك المشاعر والتعبير عنها: ويشمل القدرة على التعرف على المشاعر الشخصية 
وعلى مشاعر الآخرين والقدرة على التعبير عن المشاعر بشكل دقيق وملائم اجتماعيا. 

"وضوح Sail‏ من خلال التحكم في المشاعر: وفيه تصبح المشاعر جزءا من 
العملية المعرفية كالإبداع أو حل المشكلات أو الذاكرة واتخاذ القرارء أي توظيف المشاعر 
للتأثير في وضوح عمليات التفكير وإضفاء المناخ الانفعالي لإدارة العقل للمشاعر. 

"فهم الانفعالات: ويشمل الإمكانات المعرفية في معالجة المعلومات الانفعالية, 
وتتضمن القدرة على الفهم من خلال الاستبصار بالعلاقات بين أنواع المشاعر المختلفة 
لأسباب وعواقب هذه الانفعالات وكذلك استيعاب الانفعالات والتغيرات التي تحدث 
لحظة الانفعالات لدى الفرد والجماعات. 

" إدارة الانفعالات: وتشمل القدرة على تنظيم الانفعالات ومراقبتها 


وضبطها و توجيهها لدى الشخص في المواقف الاجتماعية المتنوعة مع الآخرين. 
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وقد أصبح هذا البعد يدرس الآن في علم النفس فيما يطلق عليه (الميتا انفعالية) أي 
الوعي بالانفعالات وإدارتها. 

الرموز الخمسة للذكاء العاطفي: 

فيما ذكر خوالدة (2004: 37-36( أن هناك خمس رموز للذكاء العاطفي» وهي : 

" الوعي بالذات: وهو أساس الثقة بالنفسء فالفرد بحاجة إلى أن يعرف أوجه 
القوة والضعف لديه ويتخذ من هذه المعرفة أساساً لقراراته. 

" معالجة الجوانب الانفعالية: وهو أن يعرف الفرد كيف يتعامل ويعالج المشاعر 
السلبية التي قد تؤثر بشكل سلبي على حياته العامة أو النفسية. 

" التعاطف العقلي أو التفهم: ويعني القدرة على قراءة مشاعر الآخرين سواء من 
تعبيراتهم أو أصواتهم أو تلميحاتهم ووجوههم. 

" الدافعية: فالطموح والتقدم والسعي ووجود الأمل كلها تعتبر مكونات أساسية 
في الدافعية والتي هي البعد الرابع للذكاء العاطفيء فالفرد الذي يكون لديه هدف ويحدد 
ويعرف خطواته نحو تحقيق هدفه ويكون لديه الحماس وامثابرة والأمل في تحقيق هدفه 
هو المقصود بالدافعية لدى الفرد. 

" اطهارات الاجتماعية: وتعني مقدرة ومهارة الفرد على تهدئة نفسه والتغلب 
على حالته المزاجية dtu!‏ والقدرة على التزامن في ال مزاج مع الآخرين وحودث تفاعل بين 


الفرد والآخرين والذي يعكس عمق الاندماج والارتباط بين الأفراد. 
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مكونات الذكاء العاطفي الستة 

ومن منظور آخر للذكاء العاطفي نجد أن للذكاء العاطفي ستة مكونات تشمل على 
ا مهارات المتعلقة بالسلوك الأخلاقي والتفكير وحل المشكلات والتفاعل الاجتماعي والنجاح 
الأكادهي والعمل والعواطف» وشرحها كالأي: 

" العواطف الأخلاقية: وتعني توفر العواطف والسلوكيات التي تتعلق بالاهتمام 
بالآخرين والمشاركة وتقديم المساعدة وتغذية الآخرين بالأفكار السليمة وتكوين 
السلوكيات المطلوبة للأعمال الخيرية والتطوعية والتسامح وإتباع النظم والقوانين 
الاجتماعية. 

" مهارات التفكير: وتشمل التفكير بشكل واقعي بالنسبة للمشكلات والهموم» 
والتفاؤل الذي يسهم بتغيير ا مشاعر والأفكار السلبية إلى مشاعر وأفكار إيجابيةء وتغيير 
طريقة التصرف بتغيير طريقة التفكير بالمشكلة أو الواقع. 

" حل المشكلات: وهنا GL‏ دور بناء إستراتيجية للتعامل مع المشاكل ومعالجتهاء 
وتحديد المشكل بدقة» ومحاولة الوصول للحلول المختلفة. وإعداد البدائل. 

" المهارات الاجتماعية: وتشمل التفاهم مع الآخرين ومهارات التخاطب والتواصل 
مع الآخرين» والتعبير عن الاحتياجات بوضوح. والمشاركة مع الآخرينء والاهتمام المتبادل 
بين الفرد والآخرين. 

" النجاح العملي الأكاديمي: وتعني مهارات الإنجاز كتوقع النجاح والسيطرة أو 
التحكم بالبيئة الخارجية والعزهة والإصرار. 

" العواطف: وهنا GL‏ دور تنمية العواطف ومعالجة وتنشيط الأجزاء العاطفية 


لدى الفردء وبناء وإلهام الفرد عاطفياً. (حسين» 2003: 404-394( 
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polis‏ الذكاء العاطفي الخمسة: 

في حين يتضمن الذكاء العاطفي عند أبو العلا (2004: 275) خمسة عناصر وهي: 

" الوعي الانفعالي: ويقصد به معرفة الفرد لمشاعره وانفعالاته والاستخدام الأمثل 
لها في اتخاذ القرارات المناسبة والايجابية في حياته. 

" التعاطف: ويقصد به قدرة الفرد على قراءة مشاعر الآخرين واحتياجاتهم 
ومشكلاتهم ومساعدتهم على تحقيق أهدافهم دون التعبير عن مشاعرهم بصورة مباشرة. 

" الدافعية الذاتية: ويقصد بها قدرة الفرد على مواجهة التحديات وتوجيه 
الانفعالات والمشاعر نحو تحقيق أهدافه في الدراسة أو العمل» وقدرته على التركيز وتجنب 
ا مشاعر السلبية عندما يحين وقت الأداء والعمل. 

" إدارة الانفعالات الشخصية: ويقصد بها قدرة الفرد على التحكم في مشاعره 
وانفعالاته السلبية والقدرة على التخلص منها أو تحويلها إلى مشاعر إيجابيةء والقدرة على 
النجاح في حياته العاطفية والتخلص من حالة الحزن أو الغضب أو القلق. 

" إدارة انفعالات الآخرين: ويقصد بها قدرة الفرد على التأثير الإيجابي في الآخرين 
والتجاوب بفاعلية مع مشاعرهم ورغباتهم» وقدرته على تطوير مشاعر الآخرين ومزاجهم 
وتحسينها ومساعدتهم على التخلص من المشاعر السلبية بمهارة. 
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المجالات الأساسية للذكاء العاطفي 

وصنف سالوفي أنواع الذكاء العاطفي التي قدمها جاردنر في خمس مجالات أساسية, 
وهي كالتالي: 

" أن يعرف كل إنسان عواطفه: فالوعي بالنفس والتعرف على الشعور وقت 
حدوثه هو الحجر الأساسي للذكاء العاطفي» وكيف تكون قدرة الفرد على رصد المشاعر من 
لحظة إلى أخرى يعد ذلك عاملاً حاسماً للنظرة السيكولوجية الثاقبة وفهم النفس» وكما أن 
عدم القدرة على ملاحظة المشاعر الحقيقية تجعل الفرد يقع تحت رحمتهاء فالأشخاص 
الذين يثقون بأنفسهم هم الذين يعتبرهم الناس أفضل من يعيشون حياتهم لأنهم 
متلكون حاسة واثقة في كل ما يتخذونه من قرارات. 

" إدارة هذه العواطف والتحكم بها: إن التعامل مع الأحاسيس والمشاعر وتحييدها 
بشكل إيجابي بل وجعلها إيجابية» وقدرة الفرد على تهدئة النفس والتخلص من القلق 
والتهجم ونتائج الفشل هي من أساس المكونات للذكاء العاطفي» فمن يفتقر لهذه 
القدرات يظل في حالة غير مستقرة وفي عراك مستمر مع الشعور بالكآبة» Lal‏ من يتمتع 
بها فهم ينهضون من كبوات الحياة ويتقبلونها بسرعة أكبر ويعود لواقع حياة الطبيعية 

" تحفيز النفس: أي توجيه العواطف لخدمة هدف ماء فهذا أمر مهم لانتباه 
النفس ودفعها للتفوق والإبداع» فالتحكم في الانفعالات وتأجيل الإشباع أساس مهم لكل 
إنجاز فالأشخاص المتمتعون بهذه المهارة لديهم فاعلية في كل ما bly‏ بهم من أعمال. 

" التعرف على عواطف الآخرين ومشاعرهه: أي القدرة على الإحساس 


بانفعالات الآخرين و الوعي بانفعالاتهم و التقاط الإشارات التي تدل على أن 
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هناك من يحتاج إليهم» وعادة يدفع ذلك الفرد إلى الإيثار والمشاركة الوجدانية مع 
الآخرين. 
" توجيه المهارات الاجتماعية: والتي تعني فن إدارة العلاقات مع الآخرين» وهي 
مهارة تعني تطويع عواطف ومشاعر الآخرين والفاعلية في بناء العلاقات مع الآخرين. ( 
خوالدة.2004: 33-32). 
تقسيمات مكونات الذكاء العاطفي : 
وقدم دويلوكس وهيجز 23-34 :1999 Dulewics & Higgs‏ تقسيمهما لمكونات 
الذكاء العاطفي بخمسة مكونات و هي: 
" الوعي بالذات : وهي معرفة الفرد لمشاعره واستخدامها في اتخاذ قرارات واثقة في 
حياته. 
" تنظيم الذات: وهي إدارة الفرد لانفعالاته وعواطفه بشكل يساعده ويحفزه ولا 
يعوقه والقدرة على تأجيل أشياع الحاجات إلى وقت معين. 
" حفز الذات : وهي استخدام الفرد لقيمه وتفضيلا ته العميقة لأجل تحفيز ذاته 
ودفعها وتوجيهها لتحقيق أهدافها بشكل أفضل. 
" التعاطف: وهي الإحساس بمشاعر الآخرين والقدرة على فهمها وعلى إدارة نزعات 
وانفعالات الآخرين بشكل إيجابي وأفضل. 
" امهارات الاجتماعية: وهي قدرة الفرد على قراءة وإدارة انفعالات الآخرين من 
خلال علاقاته معهم وإظهار الحب والاهتمام بهم واستخدام مهارات الإقناع 
والتفاوض وبناء الثقة وتكوين شبكة علاقات ناجحة والعمل في فريق بصورة 
إيجابية فاعلة. 
كما ذكر ليفنسون Levinson‏ 103 : 1999 أن الذكاء العاطفي يشتمل على الأبعاد 
التالية : 


3 
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" الإدراك العاطفي : أي القدرة على معرفة الانفعالات والعواطف التي تشعر بها 
مع توضيح العلاقة بين مشاعرنا وما نفكر فيه وما نفعله وما نقوله. 
" التحكم في المشاعر : وتعني إدارة المشاعر المندفعة, والتفكير الواضح. 
" الثقة والضمير الحي : أي المحافظة على التكامل وتحمل المسئولية للأداء 
" فهم الآخرين : أي الحساسية لمشاعرهم وانفعالاتهم وآرائهم والأخذ بها مع 
الاهتمام النشط والظاهر تجاههم. 
" الحساسية لاحتياجات نمو الأفراد الآخرين ومساندتهم مع تدعيم قدراتهم. 
وتوصل عثمان و عبد السميع (1998: 11-10) إلى أن الذكاء العاطفي يتكون من 
خمسة أبعاد هي: 
" المعرفة الانفعالية :القدرة على الانتباه والإدراك الجيد للانفعالات والمشاعر 
والعواطف الذاتية وحسن التميز بينهما مع الوعي بالعلاقة بين الأفكار وا مشاعر 
الذاتية والأحداث الخارجية. 
" إدارة الانفعالات :القدرة على التحكم في الانفعالات والعواطف السلبية وكسب 
الوقت للتحكم فيها وتحويلها إلى انفعالات إيجابية» مع ممارسة مهارات الحياة 
الاجتماعية واطهنية بفاعلية. 
" تنظيم الانفعالات : القدرة على تنظيم الانفعالات والمشاعر وتوجيهها إلى تحقيق 
الإنجاز والتفوق واستعمال المشاعر والانفعالات في صنع أفضل القرارات» وفهم 
كيف يتفاعل الآخرون بانفعالات مختلفة ؟ وكيف تتحول لانفعالات من مرحلة إلى 


أخرى ؟. 
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" التعاطف :القدرة على إدراك انفعالات الآخرين والتوحد معهم انفعاليا مع فهم 
مشاعرهم وانفعالاتهم والتناغم معهم. 
" التواصل :التأثير الإيجابي القوي في الآخرين ومتى تتبعهم وتساندهم والتصرف 
معهم بطريقة لائقة. 
القدرات المرتبطة بالذكاء العاطفي 
ومن منحى آخر يمكن وضع تصور للقدرات المرتبطة بشكل قوي بالذكاء العاطفي 
كقدرات يتميز بها أفراد عن آخرينء وبهذا القدرات ممكن تمييز الأفراد الذين يحتمل 
ارتفاع مستوى الذكاء العاطفي لديهم مقارنتاً بالآخرين الأقل ذكاءً عاطفياً. وهي تشمل 
القدرات التالية: 
" الثقة: وهي الإحساس بالسيطرة على الجسد والتعامل معه والتمكن من التصرف 
والتعامل مع العام المحيط. 
" حب الاستطلاع: الإحساس Ob‏ اكتشاف الأشياء أمر إيجابي يشعر النفس بالسرور. 
" الإصرار: وهي الرغبة والقدرة على أن يكون مؤثراً وتولد الشعور بالكفاءة 
والفعالية لدى الفرد. 
" السيطرة على النفس: وهي القدرة على تغيير الأفعال والتحكم فيها بطرق 
تتناسب مع المراحل السنية والإحساس بأن هذا الانضباط نابع من داخلة. 
" القدرة على تكوين علاقات والارتباط بالآخرين: وتعني الارتكاز على الإحساس 
بأنه يفهم الآخرين وأنهم يفهمونه. 
" القدرة على التواصل: وتشمل الرغبة والقدرة على التبادل الشفهي للأفكار 


وامشاعر مع الغير. 
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" التعاون: وتشمل القدرة على عمل توازن في نشاط الفرد واحتياجاته الشخصية 
واحتياجات الآخرين. ( nue‏ 2006: 13-12؛ خوالدة. 2004: 43؛ حسين» 2003: 
387-6). 
ولقد حدد جاردنر ( في الخوالدة. 2004: 41-40( أربع قدرات وصفها بأنها مكونات 
الذكاء العاطفي بين الأفراد. وتشمل هذه القدرات على ما يلي: 
= تنظيم ا مجموعات: فهي byl go‏ مهمة للقائد. وتساعده 3 تنسيق جهود 
المجموعة الواحد نحو تحقيق هدف مشترك. 
" الحلول التفاوضية: وهي فن أقناع الآخرين» فبعض المفاوضين لدية القدرة على 
أبرام وعقد الصفقات بكل سلاسة» وبعض المفاوضين قادر على التدخل وحل النزاعات أو 
الصراعات. 
" العلاقات الشخصية: وهي موهبة التعاطف والتواصل» وهي تسهل القدرة على 
المواجهة في جميع المواقف في الحياة العامة والخاصة. فالتعرف بشكل مناسب على 
عواطف الآخرين ومشاعرهم يعتبر فن ومهارة في العلاقات الاجتماعية. 
" التحليل الاجتماعي: ويعني القدرة على اكتشاف مشاعر الآخرين ببصيرة نافذة 
ومعرفة اتجاهاتهم ودوافعهم وشعورهم» مما يؤدي إلى بناء علاقات قوية بين الفرد 
وا مجتمع. 
ماذج الذكاء العاطفي: 
صاحب الاهتمام بمفهوم الذكاء العاطفي ظهور عدد من النظريات التي 
تحاول تفسير هذا المفهوم الحديث كعادة أغلب العلوم الحديث حيث تعدد 


الباحثين ينشأ عنة ظهور عدد من النظريات والتفسيرات للمفهوم باختلاف نظرة 
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كل dle‏ وباحث لهذا المفهوم» Slag‏ عدة نظريات أو نماذج للذكاء العاطفي» أهمها ما 
تموذج (جومان) للذكاء العاطفي: 
قدم (جومان) نموذج للذكاء العاطفي يعتمد على Glow‏ وخصائص شخصية للفرد 
تشمل قدرات والدوافع الذاتية والنفسية للفرد. وقدم كتابان كان لهما الأثر الكبير في نشر 
هذا المفهوم في الأوساط الأدبية والعلميةء فالأول حمل عنوان (الذكاء العاطفي) وأصدره 
عام )21995( والكتاب الثاني حمل عنوان (العمل مع الذكاء العاطفي) وأصدره في عام 
)01998( وعرف (جوطان) الذكاء العاطفي بأنه مجموعة المهارات العاطفية التي يتمتع 
الفرد بها وتلزم للنجاح في التفاعلات المهنية وفي مواقف الحياة ال مختلفة»وعرف في موضع 
آخر الذكاء العاطفي ail‏ القدرة على التعرف على مشاعرنا ومشاعر الآخرين وتحفيز ذاتناء 
وعلى إدارة انفعالاتنا وعواطفنا وعلاقاتنا مع الآخرين بشكل فعال. 
وبين (جومان) أن الذكاء العاطفي مكون من خمس مجالات أساسية» وهي: 
" الوعي بالذات: ويشير ذلك إلى معرفة الشخص لعواطفه وإحساسه بها واستخدامها 
للوصل إلى قرارات مناسبة. 
" إدارة الانفعالات: ويشير إلى قدرة الفرد على إدارة أفعالة وأفكاره ومشاعره بطريقة 
متوافقة وبمرونة تحت ظل ظروف ومواقف مختلفة. 
" حفز الذات: ويشير إلى أن الفرد يعتمد على قوة دفع داخلية لتحقيق أهدافه 
وطموحاته. 
" التعاطف: ويشير إلى قدرة الفرد على إدراك ما يشعر به الآخرين ومعرفة 
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" التفاعل مع الآخرين: وتشير إلى قدرة الفرد على تكوين علاقات مع الآخرين 
والتفاعل معهم بفاعلية» وإدارتها وبناء روابط اجتماعية جيدة معهم .)70 
271-286.Goleman ‘1997: 18-57-Goleman:‏ :1995(. 
نموذج ple)‏ وسالوفي ( للذكاء العاطفي: 
حيث اهتموا بالجوانب اللامعرفيه للذكاء فالذكاء العاطفي عبارة عن مجموعة من 
القدرات التي تفسر اختلاف الأفراد في مستوى إدراك وفهم الانفعالات والعواطف» وعرف 
(ماير وسالوفي) الذكاء العاطفي بأنه قدرة الفرد على رصد مشاعره وانفعالاته الخاصة 
ومشاعر الآخرين وانفعالاتهم» وان هيز الفرد بينهم وان يستخدم هذه المعلومات في 
توجيه سلوكه وانفعالاته. 
وفيما بعد عرف (مايروسالوفي) الذكاء العاطفي بأنه القدرة على إدراك الانفعالات 
بدقة» وتقوهها والتعبير عنها وكذلك القدرة على توليدها والوصول إليها عندما تسير عملية 
التفكير والقدرة على فهم الانفعال والمعرفة العاطفيةء والقدرة على تنظيم الانفعالات Le‏ 
يعزز النمو العاطفي والعقلي للفرد. ولقد بين pls)‏ وسالوفي) على أن الذكاء العاطفي 
يشمل أربع قدرات أو مكونات» وهي: 
" القدرة على الوعي بالانفعالات والتعبير Lis‏ بدقة: وتعني قدرة الفرد على التعبير 
عن الانفعالات سواء من خلال الحركات أو ملامح الوجه أو الصوت أو الإشارات. 
" القدرة على استخدام الانفعالات لتسهيل عملية التفكير: بحيث يتم توظيف 


الانفعالات للمساعدة في زيادة التركيز أو التفكير بشكل إيجابي وتحسين التفكير. 
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" القدرة على فهم وتحليل الانفعالات: وتعني قدرة الفرد على تحليل الانفعالات 
وتسميتها وفهمها وتفسير معناها. 
"القدرة على إدارة الانفعالات: وتعني القدرة على تنظيم الانفعالات وإدارتها 
وتكون معيناً للفرد لتطوير علاقاته مع الآخرين وتحسينها. 
™) السمدونيء 2007: 52107(:113-106 & Salovey & + 1997: 3-31.Mayer‏ 
1990:189.Mayer‏ (. 
e354‏ (بار-أون) للذكاء العاطفي: 
ركزا (بار-أون) بتحليله للذكاء العاطفي على آثاره ونتائجه وأنه ينتمي إلى ميدان 
الإمكانيات العقلية والقدرات العاطفية غير المعرفية»وعرف (بار-أون) الذكاء العاطفي بأنه 
تنظيم مكون من المهارات والكفاءات الشخصية والعاطفية والاجتماعية التي تؤثر في قدرة 
الفرد للتعامل بنجاح مع المتطلبات البيئية والضغوط. وعرفه بأنه مجموعة من القدرات 
غير LS cb!‏ والمهارات التي تؤثر على قدرة الفرد في AS‏ مع المتطلبات البيئية 
وضغوطه. 
ولقد حدد (بار-أون) خصائص الذكاء العاطفي تبعاً لذلك عن طريق مجموعة من 
السمات والقدرات المرتبطة با لمعرفة العاطفية والاجتماعية التي تؤثر في قدرتنا الكلية As‏ 
ا معالجة الفعالة لمتطلبات dtd]‏ وأوضح (بار-أون) أن الذكاء العاطفي يتكون من خمس 
كفاءات لا معرفية أو قدرات كما يطلق عليها أحياناً وهي: 
"كفاءات لا معرفية ذاتية (المكونات الشخصية الداخلية): وهي عبارة عن 
مجموعة من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو مجموعة من القدرات التي تساعد الفرد 
على التعامل مع نفسه بنجاح»مثل: الوعي الذاتي والتوكيدية وتقدير الذات وتحقيق الذات 


والاستقلالية. 
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" كفاءات ضرورية للعلاقة بين الأشخاص( مكونات العلاقة بين الأشخاص): وهي 
عبارة عن مجموعة من الكفاءات الاجتماعية التي تساعد الفرد على إقامة علاقات ناجحة 
وذات Sb‏ إيجابي على الآخرينء مثل: التعاطف والمسئولية الاجتماعية والعلاقة بين 
الأشخاص. 

" كفاءات ضرورية للقابلية للتكيف (مكونات القدرة على التوافق): وهي مجموعة 
من الكفاءات اللامعرفية الفرعية التي تساعد الفرد على التكيف الناجح مع واقع الحياة 
ومتطلبات البيئة ال محيطة.مثل: حل المشاكل وإدراك الواقع وا مرونة. 

" كفاءات ضرورية للقدرة على إدارة الضغوط وضبطها( مكونا إدارة التوتر): وهي 
مجموعة من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو القدرات التي تساعد الفرد على إدارة 
الضغوط ومقاومة الاندفاع وضبط IU!‏ مثل: تحمل الضغوط والتوتر وضبط الاندفاع. 

" المزاج العام: وهي مجموعة من الكفاءات اللامعرفية الفرعية أو القدرات التي 
تساعد الفرد على إدراك حالته المزاجية وتغييرها بشكل gles!‏ مثل: السعادة والتفاؤل. 

ولقد أعد (بار-أون) أول أداة لقياس الذكاء العاطفي وكانت مصممة للتعرف على 
تلك الكفاءات اللامعرفية» وأستخدم مقياس تقرير GIS‏ مكون من )360( فقرة لتحقق من 
تلك الكفاءات اللامعرفية الخمسة كما وصفها (بار-أون) Bar-:2000: 9-38 Bar-on)‏ 


2 -1997:14؛السمدونيء 2007: 106-1013؛ الأحمدي.2007: 8 -690). 
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أهمية الذكاء العاطفي: 

يعتبر الذكاء العاطفي مفهوم عصري Cure‏ ولكن وجد له SE‏ واضح على مجرى 
سير حياة الإنسان» وتأثير مهم في طريقة تفكيره وعلاقاته وانفعالاته» فهناك قاسم مشترك 
بين العواطف والتفكير وبين العقل والقلب» وهناك تعاون فيما بينها لإتاحة الفرصة 
للإنسان لاتخاذ القرارات الصحيحة والتفكير بشكل سليم» فالشخص الذي يعاني من 
اضطراب عاطفي أو عدم أتزان عاطفي لا يستطيع السيطرة على عواطفه أو التحكم 
بانفعالاته حتى dlp‏ كان على مستوى عالي من الذكاء (أبو رياش وآخرون» 2006: 280- 
281( 

ومن ثم 95 أهمية الذكاء العاطفي خصوصا ونحن في بداية الألفية الثالثئة حيث 
نجد المجتمع يواجه العديد من المشكلات المتعلقة با مجال السياسي و الاجتماعي و الثقافي 
و الاقتصادي»- والأزمة امالية العالمية خير مثال لذلك وما أفرزته من تأثير قوي على كثير 
من الشركات وبالتالي التأثير على الموظفين والعاملين وما صحاب ذلك من حالات قلق 
واضطرابات بل وصلت إلى حد الانتحار - . وليس هناك dé‏ شك في أن الحلول لمعظم هذه 
المشكلات التي تسبب الضيق و القلق للمجتمع هو أن يمتلك الفرد ليس فقط القدرات 
الفكرية المطورة بطريقة جيدةء بل عليهم أيضا أن يمتلكوا مهارات اجتماعية و وعاطفية 
تتكامل مع المهارات الفكرية لحل هذه المشكلات الراهنة والخروج من الأزمات التي يمر 
بها الأفراد بين حين وآخرء ومن هنا يتضح أهمية هذه ال مهارات لدى الأفراد و القدرة على 
إدارتها والتعامل معها و الانسجام بينهم بفاعلية وقد ساهم كل هذا في الاهتمام بمفهوم 


الذكاء العاطفي لتأثيره القوي على ذلك Pfeiffer & Steven)‏ 2001:138-142 ). 


313 


أن البحث العلمي بدأ في الاهتمام بالعواطف والانفعالات للإنسان وطور الأساليب 
والطرق لفهم ودراسة هذه العواطف والانفعالات التي كانت مصدر غموض فيما مضىء 
وتعتبر العواطف جانباً أساسياً من جوانب السلوك الإنساني» وهي ذات صلة وتأثير كبير 
على حياة الإنسان وشخصيته وتختلف باختلاف شخصية الفرد وسلوكه والبيئة التي يعيش 
فيهاء فمن الناس من لدية نضج عاطفي وانفعالي وله القدرة على التكيف مع أفراد 
المجتمع» ومنهم من ليس لديه نضج وهو be WE‏ يعاني من مشكلات التكيف والتوافق 
وإدارة العلاقات مع ال مجتمع» ومنهم من لديه القدرة على التعامل مع العواطف و 
الانفعالات الإيجابية والسلبية منهاء ولديه القدرة على التحكم بها وإدارتها لتكون حافز له 
ودافع له ويكون هو متخذ القرار والمتصرف Jail‏ ومنهم من تحطمه العواطف السلبية 
وتقذف به lig‏ ويساراً وتتحكم بقراراته وتصرفاته» فالذكاء العاطفي هو المفتاح الجديد 
للنجاح» ولقد أشارة العديد من الدراسات إلى أن الكثير من ال موظفين ذوي اممؤهلات 
الواعدة فشلوا في تحقيق النجاح» وكان من أسباب فشلهم تندي معدل الذكاء العاطفي 
لديهم» وعدم قدرتهم على التواصل وبناء علاقات مع الآخرين» فالفشل be WE‏ ينشأ عن 
أسباب عاطفية أكثر من أسباب فنية ومهنة (خوالدة. 2004: 27-26). وهذا يوضح لنا 
كيف أهمية التعامل مع الذكاء العاطفي وفهمه الفهم الصحيح ليكون خير معين للإنسان 
في مواجهة المشكلات والتعامل مع ضغوط الحياة وإدارة عواطفه وانفعالاته لتكون دافعاً 
له وليس محطماً له وبناء العلاقات المثمرة وإدارة عواطفه وعلاقاته بشكل صحيح نحو 
النجاح. 

إن القدرة على السيطرة على العواطف والانفعالات هي أساس الإرادة 


وأساس الشخصية الناجحة» وإدارة العواطف هي تحد وهي dele‏ ملحه بنفس 
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الوقت» فهناك أشخاص يتمتعون بمستوى ذكاء مرتفع ولكن لا يستطيعون تسيير حياتهم 
العاطفية بشكل جيد» فقد يفشل الشخص اللامع من حيث الذكاء في حياته نتيجة عدم 
سيطرته على انفعالاته ودوافعه الجامحة Bilge)‏ 2004: 44) فالعواطف هي التي تقود 
التفكير والقيم و الخوف والبقاءء والقدرة على إدارتها بشكل صحيح يعني الخروج من 
الأزمات والمشكلات وإدارتها بشكل سلبي يعني الانغماس في الأزمات والمشكلات وبالتالي 
التأثير بشكل سلبي على قراراته. 

والأفراد الذين يدركون مشاعرهم وعواطفه بصورة دقيقة يتعاملون مع ا موضوعات 
الانفعالية بصورة أفضلء ومن ثم يتمتعون أكثر بحياتهم قياساً بأولئك الذين يدركون 
مشاعرهم وعواطفهم بصورة أقل Bo‏ وللذكاء العاطفي تأثير على قدرة الفرد على التكيف 
مع متطلبات البيئة المحيطة به والتعامل مع ضغوطهاء وهذا ما أشار إليه (بار-أون) 
و(جومان) من أهمية الذكاء العاطفي في النجاح بالحياة والسعادة (الخضر وآخرونء2007: 
18( 

وتشير الدراسات في مجال الذكاء العاطفي إلى أنه يرتبط إيجابياً مجموعة من 
المتغيرات المرغوبة شخصياً واجتماعياً فالذكاء العاطفي يرتبط إيجابياً بالرضا عن الحياة 
«(et al 2002.Palmer)‏ ويرتبط بجودة العلاقات الاجتماعية للفرد وحجمها et Austin)‏ 
(al. 5‏ ومرتبط بالعلاقات الإيجابية مع الأصدقاء et al. 2004.Brackett)‏ )» والأفراد 
الأكثر ذكاء عاطفي أكثر قدرة على التكيف الاجتماعي والمخالطة الاجتماعية ( & Sjoberg‏ 
Engel berg‏ 2005 )» وهم أفضل 2 جانب الصحة النفسية Astle‏ وأكثر اهتماماً 
بمظهرهم الخارجي et al.Brackett)‏ .2004 ) وأكثر استعداداً لطلب المساعدة امطهنية 


وغير المهنية للمشكلات الشخصية العاطفية <Ciarrochi & Deane)‏ 2001 (« وهم أكثر 
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تفوقاً من الناحية الأكادممية et al-Parker)‏ .2004 ( (الخضر وآخرونء2007: 17( 
ووجد أن الأفراد ذوي الذكاء العاطفي المرتفع أكثر نجاحاً في حياتهم المهنية 
2004.Dulewicz & Higgs)‏ تدامعلة77. 2004 et al.‏ ) وأعلى أداءً وظيفياً وشعوراً 
بضغوط العمل 2001.Slaski: 2001 «Fletchers 2002 .Kaipiainen & Cartwright)‏ ( 
ولديهم مهارات قيادية 2002.Higgs & Rowland) Asi‏ (« ولديهم مقدرة على تحقيق 
التوازن بين متطلبات العمل وامنزل Sjoberg)‏ 2001 )» وييسر عمليات التغيير التنظيمي 
بشكل أفضل et al. Vakola)‏ .2004 )» ويزيد من أداء فرق العمل et al. Jordan)‏ › 
2002( وتحسن الأداء الإداري 2002Slaski & Cartwright)‏ ) (الخضر وآخرونء2007: 
17( 
القاعدة الذهبية في الذكاء 
والذكاء العاطفي هو قاعدة وأساس نمو الكفاءة العاطفية» و التي أساسها الأفراد 
الأكثر ذكاء عاطفي أو لديهم قدرة اكبر على تنمية مهارات كفايتهم العاطفية. وقد توصلت 
الدراسات إلى أن الذكاء العاطفي يؤثر إيجابا في كفاءة المؤسسات والمنظمات من خلال ما 
" الذكاء العاطفي يخلق نمطا مستقرا من العلاقات العامة الايجابية بين الأفراد 
والموظفين. 
" يؤثر ذلك النمط من العلاقات العامة على نمو متميز باستقراره ومنهجيته 
المؤسسية وفاعلية إدارته. 
" المذكاء العاطفي لدى المجموعات وا منظمات يؤثر على الذكاء 


العاطفي لدى ال موظفين و الأفراد حيث المواقف الهانئة «السعيدة» 
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والتغذية الراجعة توفر دوافع ايجابية وأماناً لدى الموظفين والأفراد مما يوفر 
جواً لمزيد من النمو والتطور. 

يؤثر الذكاء العاطفي للمجموعات و للأفراد في تحسين الإنتاج» Ub‏ في ذلك من 
قدرة على البعد عن الاضطراب وضغوط العمل. 

أظهرت الدراسات في هذا المجال أن الذكاء العاطفي له علاقة بتحصيل الأطفال 
وتعليمهم وبتحسين سلوكهم. 

كما أشارت الدراسات إلى أن ضعف مستوى الذكاء العاطفي لدى المعلمين 
والآهل يجعل انفعالات وعواطف الأطفال حادة وسلوكياتهم عدوانية ويكونون 
أكثر تعرضا للإحباط والاكتئاب. 

إن إهمال التعامل الذي عاطفياً من الأطفال يجعلهم يلجئون إلى التلفزيون 
والفيديو ما فيها من خبرات عاطفية مصطنعة وسطحية تؤدي إلى فقدان 
الأطفال للكثير من ابن النمو العاطفي الطبيعي. 

تشير نتائج الدراسات النفسية التربوية والاجتماعية إلى أن اثر ذكاء العاطفة 
على النجاح في الحياة أعلى من اثر الذكاء العام. 

أهمية وجود برامج خاصة لتغيير جانب خاص من السلوكء وأخرى لإحداث تغيير 
جذري في شخصية المتدرب ومن ذلك ما سمي بعلم الذات» وهذه البرامج تشجع 
الأطفال على التعرف على مشاعرهم واحتياجاتهم والحديث عنها وعلى تدريبهم 
على تحديد أولوياتهم وأهدافهم وعلى التعلم من الخبرات السابقة. وبذلك فإن علم 
الحياة يعمل على تطوير الشخصية بوجه عام ومن هذه البرامج برنامج حل 


النزاعات إبداعياء ويركز على تدريب الأفراد على تحديد بدائل لحل 
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النزاع واحترام الخلفيات الثقافية والاجتماعية للآخرين وبالتالي إلغاء التعصب 
ومقاومته. 
وأخيرا يجب أن نشير إلى أن للذكاء العاطفي صلات كثيرة ومتشعبة بواقع تعاملنا 
مع الحياة وطريقة إدارتنا لأنفسنا وعلاقاتنا مع الآخرين. فالذكاء العاطفي يتعلق بالتنظيم 
الشخصي في الإدارة وا مهارات التي تدفع الفرد للتفوق في مركز العمل وف الحياة بشكل 
عام» وهو يشمل حدساً وبديهة ومميزات وحماس وطموح يتميز به pr bl‏ ومهارات في 
إدارة العلاقات مع الموظفين وتكوين الصلات والعلاقات dyad)‏ 2006: 11). 
لغة الجسد 
لغة الجسد هي مصطلح يشمل أشكال واسعة من الاتصالات التي تستخدم مثل 
حركات الجسد و الإهاءات بدلاً أو Was‏ عن الأصوات واللغة ال منطوقة فيما يدعى باللغة 
الموازية "Paralanguage"‏ التي تصف كل أشكال الاتصال الإنسانيء ابتداءً من الحركات 
الدقيقة للعين والحواجبء التي قد لا يدركها الكثير من الناس و تندمج بأساليب التعبير 
الظاهرة . 
قد تكون لغة الجسد واضحة للبعض و معقدة للبعض الآخرء إذ من ا ممكن 
تفسيرها بطريقة خاطئة . 
ومن ا معروف بأنه من الصعب إخفاء Glee‏ لغة الجسد الناتجة عن مواقف معينة, 
و هذا الأمر ينطبق على الناس بجميع الطبقات الثقافية و الاجتماعية و السياسيين و 
المشاهيرء بحيث نجد أن الصورة خير خبر و خير Wo‏ على حالة ووضع صاحبهاء فالإيماءات 


جديرة أن تقول ببلاغة أشد من الكلام . 
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على الرغم من استخدام لغة الجسد على مدى ملايين السنين من تاريخ النشؤ 
الإنساني إلا أن مظاهر الاتصال غير الشفهي لم تدرس Liles‏ على أي مقياس إلا منذ 
الستينات من القرن الماضيء خصوصا عندما نشر دجوليوس فاست كتابه عن لغة الجسد 
عام 0 . 

وتقنيا يعد كتاب تشارلز دارون " التعبير عن العواطف لدى الإنسان 1872 " من 
أكثر الكتب تأثيراً في هذا المجال . 

Cads‏ على أثره الكثير من الدراسات الحديثة لتعبيرات الوجه و dal‏ الجسدء حيث 
تم تأيبد و إثبات الكثير من آفكارهء و منذ ذلك الحين سجلت البحوث حوالي مليون تلميح 
و اشارة غير شفهية» و توصل البرت مهربيان في إحدى دراساته إلى أن مجموع اثر الرسالة 
يقسم إلى ( 967 كلمات فقطء 38 %صوتي أي نبرة gall‏ %55 غير شفهي ) . 

وقام البروفسور برد هويسل ببعض التقديرات ا مماثلة و توصل الى أن الشخص 
العادي يتحدث بالكلمات ما يناهز عشر دقائق في اليوم الواحد و ان الجملة المتوسطة 
تستغرق حولي الثانيتين و النصف . 

ويتفق معظم الباحثون على أن القناة الشفهية تستخدم أساساً لنقل ا معلومات, في 
حين القناة غير الشفهية تستخدم للتفاوض في المواقف في ما بين الأشخاصء و في بعض 
الحالات كبديل للرسائل الشفهية . 

ارتبطت لغة الجسد بالعديد من العلوم و منها علم الإنسان و علم النفس 
الاجتماعي و دراسات الفروق الفردية . 

ولوحظ وجود علاقة بين الذكاء الاجتماعي و القدرة على قراءة و استخدام لغة 
الجسد. فعندما لصف شخصاً بأنه لماح أو مدركاً فإننا نشير إلى قدرته على قراءة 


التلميحات و الإشارات والحركات غير الشفهية . 
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وعندما نقول WL‏ نشعر Ob‏ شخصاً ما قد GAS‏ علينا فإننا نعني Ob‏ لغة جسده م 
تتفق و كلمته المنطوقة . 

فالكذب و الخداع غالباً ما يشكلان أسباباً لضغوط نفسية. خاصة لدى الأشخاص 
الذين م يتعودوا أن يتدربوا cals‏ لذا لا يستطيع الجسم احتواءهاء WY‏ تظهر حركات لا 
إرادية كرد فعل WU‏ الضغط العصبيء OY‏ نشوء الصراع الداخلي بين الكذب و قوة 
الشعور بالذنب و صوت الضمير يظهر على السطح بشكل إبماءات و حركات يعبر بها 
الجسد عن حالة من الاضطراب الداخلي و تكون دليلا على حالة الكذب و الخداع ( مثل 
زيخ pad!‏ التكلف العصبيء Gab‏ الإذن» حك الأنف بدون سبب .. الخ). 

عموما usd‏ النساء أكثر إدراكا من الرجال و مقدرة على قراءة لغة الجسد. فللنساء 
قدرة فطرية على التقاط الإشارات غير الشفهية و فك رموزها فضلا عن تمتعهن بعين 
دقيقة ترصد التفاصيل الصغيرةء ولهذا فإن القليل من الرجال لديهم القدرة على الكذب 
على زوجاتهم» بينما تستطيع معظم النساء حجب الحقيقة عن الرجال دون أن يدركوا 
ذلك . 

ويرى العلماء أن هذه القدرة المميزة قد تكون نتاج للدور الاجتماعي للنساء الذي 
يشجعهن لكي يكن حساسات لانفعالات الآخرين و يعبرون عن مشاعرهم بشكل واضح»› و 
قد يظهر هذا الحس النسوي بشكل جلي لدى الأمهات لكونهم يعتمدن على القنوات غير 
الشفاهية أثناء الاتصال بالأطفال . 

ويعتقد بأنه بسبب هذه القدرة ال مميزة تستطيع معظم النساء التفاوض (خاصة 


بالأمور المادية و الاقتصادية ) بشكل أفضل من الرجال . 
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أصول لغة الجسد 

لقد ناقشت العديد من البحوث علاقة لغة الجسد في مجال الاتصال بين الحيوانات 
من dae‏ و بين الحيوان و الإنسان من جهة أخرىء و تمثل لغة الجسد استمرارية لأشكال 
من الاتصال الاجتماعي التي كان يستخدمها أسلافنا قبل نشوء اللغات ( الإنسان القديم ( 
فلغة الجسد هي نتاج تأثيرات وراثية ( جينية) و تأثيرات بيئية . 

فالطفل الأعمى يبتسم كما يبتسم الطفل العادي عند الشعور بالفرح على الرغم 
من عدم مشاهدته لأحد يبتسم» ويرى بعض علماء الإنسان أن هناك عدد من العناصر 
الأساسية للغة الجسد عالمية ( كونية ) gayle‏ كل البشر عبر الثقافات المختلفة وهي تمثل 
أنماط ثابتة من الأفعال تحت تأثير سيطرة فطرية . 

وهناك بعض أشكال من لغة الجسد تبين نوع من استمرارية لإشارات الاتصال التي 
تقوم بها بعض الحيوانات و خاصة القرود ( التكشير و استعراض القوة ) مع بعض 
التغيرات في ال معنى. 

فبعض الإشارات الدقيقة الأخرى قد تختلف من ثقافة إلى أخرى إلا أن لها صفة 
شيوع اكبر ( مثل الإشارة بنعم أو لا ) والتي يتم تعلمها غالبا عن طريق الملاحظة غير 
الواعية للبيئة و المحيط الاجتماعي . 

مع أن الأصول واحدة للغة الجسد إلا أنها اختلفت لاحقاً كما اختلفت اللغات 
ا منطوقة » فالإهاءة التي قد تعتبر dole‏ في ثقافة معينة و لها تفسير واضح» قد تحمل 
معنى مغاير في ثقافة أخرىء و عليه فإن سوء التفسير الثقافي للإيماءات هكن أن ينتج dis‏ 
عواقب تعيق عملية الاتصال و لهذا يجب أن يؤخذ بنظر الاعتبار Lélo‏ خلفية أطراف 
الاتصال وعدم التوصل إلى استنتاجات مسبقة حول ما يمكن أن يعنيه شخص ما بلغة 


جسده . 
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هل يمكن تغيير لغة الجسد 

يبدو أن للعقل البشري آلية ( ميكانزيم ) لتناغم الإماءات مع الرسائل الشفوية 
فإذا كانت الرسائل غير متطابقة GAS)‏ في الحديث. و محاولة إظهار إيماءات حقيقية ) 
ظهر عدم التناغم بين الإهاءات الرئيسية و الإشارات المجهرية للجسد و الكلمات المنطوقة . 

فمثلا الراحتين ا مفتوحتين تقترنان بالصدق و النزاهة. لكن عندما يبسط الكاذب 
يديه و يبتسم فإن إهاءاته الجسدية Gow‏ تفضحه ( تقلص العينينء ارتفاع احد الحواجب» 
ارتعاش زاوية الفم ) وهي إشارات تناقض الراحة المفتوحة و الابتسامة الصادقة . 

الأمر الذي يؤدي إلى عدم تصديقه. 

إن الكذب و الخداع عادة ما يسببان ضغطاً عصبياً لا يستطيع الجسم البشري 
احتواءه» WY‏ تظهر حركات لا إرادية كرد فعل مضاد لذلك الضغط العصبي . 

قد يستطيع بعض الخبراء تزييف لغة الجسد لفترة قصيرة من الوقت» لكن الجسد 
سيرسل إشارات مستقلة عن الأفعال الشعورية ويتم كشف ذلك الزيف. 

ففي الغرب تعمل مؤسسات على تدريب السياسيين على تزييف لغة الجسد 
خصوصاً خلال الحملات الانتخابية و إلقاء الخطابات من أجل إقناع المقترعين و تصديق ما 
يرددوه من آقوال» و السياسي الذي يتمكن من القيام بذلك بنجاح يقال انه يتمتع " 
بكاريزما معينة " أو كاريزما حديثة وجيدة . وغالبا ما يستخدم الوجه أكثر من أي جزء 
من أجزاء الجسد لتغطية GIS‏ 9 دراسة إشارات الوجه فن قائم بحد ذاته وقد خصص 


322 


الانفعالات و لغة الجسد : 

الانفعال بشكل عام هو حالة جسمية نفسية ثائرةء أي يضطرب لها الإنسان كله 
جسماً و نفساً . وهو أيضا حالة من الاهتياج العام تفصح عن نفسها في شعور الفرد و جسمه 
و سلوكه و لها القدرة على حفزه على النشاط. 

ومع أن الانفعال حالة طارئة إلا أن هناك حالات انفعالية مزمنة مثل القلق و 
الاكتئاب . 

والانفعالات إما أن تكون فطرية كالغضب و الخوفء أو مكتسبة كالخجل و الشعور 
بالذنب . 

والانفعالات الفطرية انفعالات أولية أي لا هكن ردها إلى ابسط منه. أما الانفعالات 
المكتسبة فغالباً ما تكون مركبة من عدة انفعالات كالازدراء الذي يمكن اعتباره مزيج من 
الغضب و الاشمئزازء و الغيرة التي تتألف من الغضب و الخوف و الشعور بالنقص و حب 
التملك . 

وكذلك من الانفعالات ما هو منشط كالفرح و السرور والتفاعل والتعاون» ومنها ما هو 
مثبط كالحزن و الاكتئاب . 

إذا ما حللنا انفعالاً معيناً مثل الغضب أو الخوف رأينا أنه يتألف من ثلاث جوانب 
قابلة للملاحظة : 

أولاً : جانب شعوري GIS‏ يخبر الشخص المنفعل وحده و يختلف من انفعال إلى آخر 
تبعاً لنوع الانفعال » ويمكن دراسة هذا الجانب عن طريق التأمل الباطنيء أو التقرير اللفظي 
الذي يقدمه المنفعل نفسه . 

ثانياً : جانب خارجي ظاهر يشتمل على مختلف التعبيرات و الإشارات و الإهاءات و 
أوضاع الجسم و نبرة الصوت» و هو الجانب المهم الذي نحكم به على نوع الانفعال عند 


الاخرين . 
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ثالثاً: جانب فسيولوجي داخلي مثل خفقان القلب و تغيير ضغط الدم و اضطراب 
التنفس و مشاكل الهضم و إفراز الغدد الصم و تغيير النشاط الكهربائي في الدماغ . 

إن هذه الجوانب الثلاثة ليست منفصلة بل هي استجابات متكاملة تصدر عن 
الإنسان بأسره» كونه وحدة نفسية جسمية متكاملة . من الصعوبة بمكان الحكم على 
الانفعال من خلال تفريد هذه الجوانب فلا يكف التأمل الباطني وحده للحكم على 
الانفعال» و ذلك لصعوبة تعبير المنفعل عن خبرته الشعورية في أثناء الانفعال. لكنه يكون 
ذا قيمة إذا اقترن بغيره من ضروب الحكم» كذلك لا يكفي تسجيل التغيرات الفسيولوجية 
المصاحبة للانفعال للحكم على نوعه لأنه ليس لكل انفعال تغيرات فسيولوجية مميزةء لأن 
هذه التغيرات تكاد تكون متشابهة في انفعالات مختلفة كل الاختلاف كالخوف و الغضب . 

كذلك من الصعب التعرف على الانفعال من التعابير الظاهرة للوجه و اليدين و 
الأوضاع الجسمية. صحيح أن هناك أوضاعاً جسمية و حركات منعكسة لا إرادية لا يمكن 
التحكم بهاء لكن هناك تعبيرات فطرية أخرى تتحور بفعل الإرادة و تأثير البيئة و التعلم 
لتأخذ Uo‏ اجتماعية» فالابتسامة مثلاً فعل منعكس لا إرادي تبدو لدى الرضيع في الشهر 
الأول من حياته حين يكون في Ue‏ ارتياح جسميء لكنها تتخذ بفعل المحاكاة صوراً 
مشتقة شتى من Cur‏ هيئتها الجسمية. فهناك ابتسامة السخرية و ابتسامة التكبر و 


ابتسامة GLI!‏ و ابتسامة المودة . 
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هذا كله إلى جانب التعبيرات الإرادية التي تكون مجال للتصنع le‏ هوه حقيقة 
الانفعال» هذا Las‏ عن اختلاف التعبيرات الإنفعالية من حضارة إلى أخرى . 

yous‏ نعبر عن الدهشة برفع الحاجبين و اتساع العينين» لكن سكان الصين يعبرون 
عن الانفعال نفسه بإخراج ألسنتهم . 

لقد دل التجريب على أن الحكم على نوع الانفعال من التغيرات الانفعالية لا يكون 
Bolo‏ إلا إذا اقترن بمعرفة الموقف الذي أثار الانفعالء و يُجمع الخبراء اليوم على أن 
التعبيرات الانفعالية الظاهرة مقترنة بالتقارير اللفظية للشخص ال منفعل و بمعرفة الموقف 
الذي أثار الانفعالء تزودنا مجتمعة بحكم دقيق على نوع الانفعال» هذا فضلا عن 
التغيرات الفسيولوجية . 

قراءة لغة الجسد 

قد يقول البعض من العلماء أو المتخصصين GL‏ لديهم القدرة على قراءة لغة 
الجسد من خلال تفسير الإيماءات و الحركات و خصوصاً قراءة لغة جسد السياسيين وهذا 
ممكن فعلاً ولكن لا ينبغي تفريد و تجريد الإهاءات بشكل منعزل عن المحيط و الظروف 
و الإشارات الأخرى التي يقوم بها الأفراد . 

إن لغة الجسد مثل ply‏ اللغات ال منطوقة تتضمن كلمات و جمل ولكنها 
مخفية. وإن كل dele!‏ تعد كلمة مفردة. قد يكون لها Glee‏ عديدة. تتحدد 
حسب موقعها في الجملة. والشخص امدرك هو الذي يستطيع قراءة الجمل غير 
الشفاهيةء و يلانمها مع الجمل الشفاهية المنطوقة, آخذاً بعين الاعتبار السياق و 
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البيئة و المحيط الذي تحدث فيه . وكلما تقدم ا مرء بالسن و زادت خبرته. تغدو إهاءته 
أكثر تعقيداً و أقل وضوحاً و أصعب ف القراءة . 

تعبيرات الوجه 

إن الوجه و تعابيره تأخذ الحصة الأعظم في عملية الاتصال الإنساني »على الرغم من 
مساهمة اغلب أعضاء الجسم في نقل الأحاسيس » فقد مَيْرَ الله البشر بوجود عضلات 
في الوجه أكثر مما هي عند الحيوانات التي تكون تعبيرات وجهها محدودة. مثل القردة › 
الأمر الذي أتاح للإنسان فرصة أكبر للتواصل مع البشر بل وحتى مع الحيوانات. 

إن الاهتمام بهذا الجانب دفع الكثير من العلماء و المختصين لوضع مقايبس و 
اختبارات ذات منهجية قياس محكمة لتطوير البحوث في هذا led!‏ منها ( نظام ترميز 
أفعال الوجه ) Facial Action Coding System "FACS"‏ الذي بناه 9 طوره كل من 
Paul Ekman & Wallace Friesen 1978 )‏ ( تطبيق هذا النظام يتطلب وجود 
أشخاص متدربين تدريب عالي لرصد نشاط كل عضلة أو مجموعة عضلات و ربطها 
بالتعبير الناتج عنه خلال 100 دقيقة . 

من الشائع أن العيون تعد أول و eal‏ مصدر للمعلومات عن طبيعة الانفعال إلا 
أن الأجزاء الأخرى من الوجه لا تقل عنها drool‏ فالانفعالات المختلفة تظهر في أجزاء 
مختلفة من الوجه. 

ففي أحدى التجارب الرائدة في هذا lab!‏ اتفق مجموعة من ال محكمين 
على الانفعالات الظاهرة في مجموعة من الصور مؤلفة من 32 صورة.عرضت 


عليهم بعد أن قطعت كل صورة إلى ثلاثة أجزاء ( الحاجب - الجبهة» العيونء 
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والفم ) < بعد ذلك طلب منهم قراءة أجزاء الصور ضمن ستة انفعالات أساسية هي ( 
الغضب» الخوفء السعادة » الاندهاش » الحزن » القرف ) وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة 
أن الأجزاء المختلفة من الوجه ممكن أن تعطي نماذج تساعد في إدراك الانفعالات المختلفة 
> ففي العيون تظهر انفعالات الخوف و الحزنء وفي الفم انفعالات السعادة و القرف. 
وكانت الجبهة أفضل مؤشر على Adel‏ أما الغضب فكان أكثر الانفعالات تعقيداً. إذ أنه 
كان يتطلب معلومات من كل مواقع الوجه» حتى يتم إدراكه و تحديده بدقة . 

على الرغم من أهمية التلميحات و تعبيرات الوجه فيما يمكن أن تقدمه في الحكم 
على الانفعالات» إلا أن الأفراد وحتى في نفس الثقافات قد يتميزون عن بعضهم البعض في 
التعبير عن انفعالاتهم» فقد يُظهر البعض هدوء غير عادي في مواقف الغضب في الوقت 
الذي قد ينفعل به البعض الآخر بشكل She‏ فيه» مع ذلك يبقى للجانب الحضاري و 
البيئي تأثير يوسم المجتمعات بسمات سلوكية جماعية عند مواجهة المواقف الانفعالية . 

بكل الأحوال فإنه من الصعب الحكم على الانفعال بدون النظر بطريقة تكاملية 
للموقف بكافة جوانبه» حتى الموقف الآني و خلفيته قد تؤثر في الحكم على الموقف. فإذا 
ما شاهدنا سيدة أو فتاة تبي قد لا نعرف أن بكائها هذا بسبب موقف سعيد ( الفرح ) 
أو بسبب مصاب جلل ( حزن ) أو من ردة فعل على موقف غاضب . إن الخلفية العامة 
للموقف هي التي ستحدد نوع الانفعال. 

ما أهمية لغة الجسد؟ 

تبين جميع الأبحاث المتوفرة أن لغة الجسد هي الجزء الأهم من أي رسالة تنتقل 
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وإن ما بين )%80-50( من المعلومات ممكن أن تنقل ABs yall oh gs‏ وأن الرسالة 
غير الشفوية المنقولة هي غنية» ومعقدة في طبيعتهاء وتحتوي على تعابير dell‏ والقرب 
من الشخص ال متكلم: وحركات اليدين والقدمين» وملابس الشخص الممتكلم» ونظراته؛ 
وتوتره» وانفعالاته وما إلى US‏ 

ثم Gb‏ في الأهمية نبرة وطبيعة صوتك Cue‏ مكن أن ينقل ما بين )%30-15( من 
الرسالة التي يمكن أن تنقلها إلى محدثك. 

لذلك فإذا كانت هاتان الطريقتان تشكلان )%95-65( مما يلتقطه الناس» فإنه لن 
يبق أثر كبير للكلمات. 

وإذا اعتقدت أن هذا خطأ فلتأخذ الشخص الذي تتكلم معه وهو يتابع عمله ولا 
ينظر إليك. أتعتقد أنه يفهمك كلياً وهو مطأطئ الرأس؟ 

تعلم لغة الجسد 

يوجد هناك عاملان هامان: هل يستطيع جسدك أن يقول ما تريده منه؟ وهل 
تستطيع أن تفسر لغة أجساد الآخرين؟ إن الكثيرين منا لا يعلمون لغات أجسامنا حيث 
أن هذا ينطبق على الرجال الذي لا يلاحظون الإشارات التي تنبعث من أجسامهم وأجسام 
الآخرين ويتجاهلونها حول أشياء مهمة Lie‏ وأنه لمن المفيد أن ينضم المرء إلى ورشة 
علمية تدور حول LAS‏ تحليل واكتشاف الإشارات المضللة للغة الجسد. وإليك بعض 
الأشياء التي يمكن أن تجربها: 

- ابدأ بالانتباه الواعي للغة أجسام الناس حيث يمكن أن تشاهد التلفزيون 

مدة phe‏ دقائق مع إخفاء الصوت LUS‏ 
- دون بعض الملاحظات عن لغة أجسام الناس ال محبوبين والمحترمين 
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AS —‏ يقفون أو يجلسون؟ 

- ما نوع التعابير التي يملكون؟ 

- ماذا تفعل أيديهم» وأقدامهم؟ 

> مانوع النظرات التي يملكونها؟ 

- ما هي الوسائل غير الشفوية التي يمتلكونها؟ 

هل يتصرفون بعكس لغة أجسادهم الإيجابية وهل هذا يؤثر عليهم؟ 

> ابدأ بالتصرف بلغة الأجساد الإيجابية لمن تحبء وتحترم» وسيبدأ الناس الآخرون 

بالنظر إليك بشكل مختلف عن السابق. 

الإستعداد للمقابلة الوظيفية والشخصية : 

Voi -‏ : أنواع المقابلات الشخصية : 

1 مقابلة الفرز: ويتم فيها حذف الأفراد غير QALY‏ من LEB‏ المتقدمينء وتهيئة بقية 
المتقدمين dle yb‏ مقابلة الاختيار. 

2( مقابلة الاختيار: ويتم فيها تقييم تاريخ المتقدم الدراسيء ومن خلاله يتم معرفة المزايا 
الشخصيةء ويمكن اعتبار هذا النوع من المقابلات فرصة لطرفي المقابلة لاتخاذ قرار Le‏ وترك 
انطباع جيد. 

3( المقابلة مع مجموعة أشخاص: ويتم فيها مقابلة عدة أشخاص للشخص المتقدم 
للوظيفةء ومع أنها تعد أكثر المقابلات إرباكاً للمتقدم إلا أنها تزيده Keg‏ وإدراكًا لكل كلمة 
يقولها. وفي هذه ALLL!‏ يتم معرفة مدى تحمل المتقدم لضغط Siow)‏ مع عدة 
شخصيات» والتواصل معهم بالرغم من اختلاف ثقافاتهم ووجهات نظرهم. 

4( سلسلة من المقابلات: وفيها مر متقدم الوظيفة بسلسلة من ال مقابلات 
عبر عدة مسؤولين» وقد يُُسأل المتقدم نفس الأسئلة عبر هذه السلسلة من 
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المقابلات» لذا على المتقدم للوظيفة أن يكون pole‏ الذهن عبر هذه المقابلات المتعاقبة. 

5) مقابلات الاستكشاف: وتتم من خلال استكشاف المتقدم للشركة التي يريد 
التقدم إليهاء والفرص ال متاحة فيهاء ومدى ملاثمتها لقدراته وخبراته وإمكاناته. 

6( المقابلات عبر الهاتف: رغم أن هذا النوع من المقابلات لا Ach‏ فعالاً بالشكل 
المطلوبء إلا أن فاعليتها يتبرز عندما يتم انتقاء الموظفين من قبل شركة وطنية لنفس 
منطقة AS cd}‏ أو عند انتقاء الموظفين من مدينة أخرى ولا يتمكن المتقدمون من حضور 
المقابلة الشخصية. 

Lb -‏ : البحث عن ال معلومات : 

يجب على المتقدم للوظيفة أن يبحث ويلم با معلومات الكاملة قبل أن يخضع 
للمقابلة في الشركة Sou Gilly dusk!‏ تساعده في طرح الأسئلة أثناء ALLEL‏ وتجعل 
الأسئلة أكثر إثارة مما سيجعل الاهتمام ينصب عليه. 

ثالاً : ترتيب المقابلة الشخصية : 

dole‏ يتم ترتيب المقابلة عن طريق المساعد الإداري أو one‏ ومهما كان المسؤول 
عن المقابلة يجب على المتقدم للوظيفة أن يبدي الاحترام لهذا الشخص وفي بعض الأحيان 
تعقد المقابلة والمتقدم على رأس العمل أو في وقت آخر أثناء المساء. 

رابعاً : المقابلة : 

عندما يصل المتقدم إلى الشركة التي سوف تجري له المقابلة يجب أن يلاحظ ما 
يلي: 


- أن يصل مبكراً ويلقي التحية بحرارة على موظف الاستقبال. 
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- سوف يبدأ الشخص القابل بالكلام مع المتقدم لغرض كسر حاجز الرهبةء وبعد 

ذلك تتدرج أسئلة المقابل في الدقةء والمهم على المتقدم أن يبدأ حديثه بشكل منظم, 

ويترك فرصة للشخص المقابل أن ينهي جدول أعمال ALLL)‏ 

- على المتقدم أن يكون جوابه عن أسئلة المقابلة محدداً ومحكماً ومباشراً. 

- قد يسكت امقابل ليعطي المتقدم فرصة للحديث كوسيلة تشجيع ليفرغ المتقدم 

- لا بد أن يراعي المتقدم ذكر الحقيقة مهما كانت» مع قدرته على التنبؤ والاستعداد 

خامساً : تفسير المواقف السلبية : 

على المتقدم أن يشرح أسباب ترك العمل بأسلوب مقنع وبسيط متمثلاً النزاهة 
والمصداقية, إضافة يجب على المتقدم أن يتجنب ردود الأفعال السلبية كالقلق أو الغضب 
أو السخرية للمواقف التي يراها على أنها مواقف سلبية. 

سادساً : من يعقد المقابلة ؟ 

يتميز الأشخاص الذين يعقدون المقابلات بالتدريب الجيد من حيث ال معرفة بك 
وبالثقافة العامةء إضافة إلى اللباقة والحكمة بالحديث. وطول النفس وحسن التعامل مع 
الآخرين» وكذلك إلى الفطنة والبداهة الفكرية واللغويةء وتُعقد دورات تدريبية لهؤلاء 
الأشخاص لتطويرهم المستمر في مجال مقابلة الأفراد. 

سابعاً : أساليب المقابلات الشخصية : 

1 شرح جدول المقابلة وتعرّف المتقدم ما سوف يُدار في المقابلة. 


2( الأسئلة غير المحددة: وهي الأسئلة التي لا يمكن إجابتها ب (نعم أو AS‏ 
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3( الأسئلة العامة: وهي التي تجعل المتقدم عن التفكير في الإجابة عنها. 
4) الأسئلة التوجيهية: وتوجّه لدفع المتقدم cle‏ وهي نادرة الاستخدام. 
5 الأسئلة المحايدة: وهي التي لا تفصح عن توجهات الأشخاص اللقابلين. 
6( التشجيع: حيث يعمد الأشخاص المقابلين إلى تشجيع المتقدم بالاستمرار أو 
الإشارة بالرأس. 
7( الصمت: ممنح المتقدم الوقت الكافي للإجابة» فعلى المتقدم ألا يتحرج من هذا 
الصمت؛ فمهمة المقابل أن يصغي للمتقدم ليحصل على المعلومات الكافية. 
Lali‏ : الإهتمام بالمظهر و لغة الجسم : 
على المتقدم أن يترك الانطباع الأول عن نفسه بشكل جيد؛ لأنه هو الذي سيبقى 
عالقاً في الأذهان» وحتى يترك المتقدم انطباعاً أولياً جيداً عليه أن يرتدي اللباس المناسب 
والملائم من حيث الشكل واللونء ولكن بشرط تجنب التكلف وال مغالاة ومن الأمور التي 
تساعد في ترك الانطباع الأولي الجيد المصافحة القوية والحارة (تأكّد من أن تكون اليد 
جافة) إضافة إلى الابتسامة والتقاء العيونء والروح المرحة والهدوء والسكينة وتجنب 
الحركات اللاإرادية كقرض الأظافر أو الشفاه» أو العبث بالأنف أو اللباس. كل هذه الأمور 
سوف تترك انطباعاً أولياً جيداً عن امتقدم. 
تاسعاً : التفاوض على الراتب : 
يرى كثير من الناس أن التفاوض على الراتب يسبب حرجا ممن يقابل 


المتقدمين» ولكن الأمر لا يبدو حسّاساً إلى هذه الدرجة» فهذه من الأمور التي 
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يجب أن يكون المتقدم على علم بهاء ولكن يفضل أن يكون النقاش على الراتب آخر 
المقابلة حتى لا يُوّخذ عن المتقدم انطباع غير ملائم. 

يجب على المتقدم أن تكون لديه خبرة عن سلم الرواتب للشركة المعنية» وأن يكون 
معقولاً في وضع أو طلب الراتب المناسب دون إفراط أو تفريط. 

عاشراً : التفاوض حول المميزات الأخرى : 

كما هو الحال في ا مميزات الأخرى يفضل تأخير مناقشتها إلى آخر المقابلة؛ لأن طرح 
المتقدم لها في بداية حديثه يُفهم dio‏ اهتمامه بالمميزات أكثر من الوظيفة نفسها. 

الحادي phe‏ : المراجع (المعَرّفون) : 

المقصود أن يقدم متقدم الوظيفة أرقام وهواتف الشركات التي عمل Lyd‏ سابقاً 
للشركة التي تقدم إليها حتى تتمكن من الاتصال والسؤال dic‏ إلا أن هذه قاعدة غير 
ثابتة؛ فبعض الشركات لا تحبذ هذا الأسلوب نظراً للمشاكل القانونية المترتبة على عدم 
إعطاء معلومات صحيحة عن المتقدم من شركته السابقةء ويمكن القول عموماً تزيد 
التوصيات السابقة فرصة توظيف المتقدم للشركة المتقدم إليها. 

الثاني عشر : الالتزامات القانونية : 

de}‏ التمييز بين المتقدمين من حيث الجنسية أو الجنس أو اللون أمراً غير مقبولٍ في 
عرف المقابلات الشخصية» حتى لا تخرج المقابلات عن مسارها الصحيح» هناك بعض 
الأمئلة غير القانونية التي يجب تجنبها في المقابلات الشخصية كالسؤال عن الجنس أو 
اللون أو نوعية السكن أو المتعلقة بالأرصدةء وغيرهاء ويُستثنى من ذلك السؤال عن 


الأماكن التي تلقّى فيها المتقدم تعليمه» أو أقارب يمكن الاتصال بهم في حالات الطوارئ. 
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الثالث عشر : الشخصية والانسجام : 
مما يساعد على نجاح اللقابلة الشخصية هو حصول انسجام بين المتقدم والمقابل,» 
فما لم يشعر الطرفان بنوع من الانسجام تبقى المقابلة "تحصيلاً "Sole‏ لذا على المتقدم 
أن يسعى جاهداً لإيجاد هذا النوع من الانسجام بصفة طبيعية بدون أي تكلف مع الود 
والاحترام والبشاشة؛ OY‏ هذه الأمور تؤثر على الانسجام» والانسجام حتماً يؤثر على تقييم 
- ماذا بعد المقابلة ؟ 
بعد عقد ALLEL!‏ مع اممتقدم يُفضل مباشرة أن يقوم بإرسال خطاب شكر لكل من 
قابله» واستخدام العبارات والألقاب الملائمة لهؤلاء الأشخاصء وعادة ما JL‏ للمتقدم من 
أنه سوف يحصل على اتصال في وقت معين لإخباره بنتيجة المقابلة. عند إخبار المتقدم 
بعدم قبوله يجب أن يكون Bole‏ ويخبر Lark!‏ أن يأخذوه في الاعتبار مستقبلاً في عملية 
التوظيف. مع عدم سؤال المتقدم عن سبب عدم اختياره. JR}‏ وقت الانتظار بعد المقابلة 
معرفة النتيجة من أسوأ الأوقات التي هر بها المتقدم» لذا يجب عليه أن لا يبدو شغوفاً 
أكثر من اللازم حتى لا يُصاب بالإحباط إذا كانت نتائج المقابلة في غير صالحه. 
- قائمة (افعل) و (لا تفعل) في المقابلات الشخصية للمتقدم: 
- ابحث عن الشركة والوظيفة المناسبة لك. 
- تمرن على المقابلات الشخصية مع صديق. 
-امنح نفسك الوقت الكافي للاستعداد. 
-رتب ALLEL‏ في الوقت المناسب لك. 
-أكد موعد المقابلة قبل الموعد المحدد. 


-توجه إلى المقابلة بمفردك. 


334 


-توجه إلى المقابلة مبكراً. 
-كن مستعداً بأسماء المراجع والعناوين. 
-تفهم أنواع المقابلات المختلفة. 
-حدد مقدار الراتب الذي ترغبه بحكمة. 
-ليكن مظهرك لائقاً. 
-تعامل مع من تقابل باحترام. 
-اهتم بقضية الاتصال. 
-أجب بإيجاز وفي حدود الموضوع. 
-قل الحقيقة ولا تبالغ. 
-أعط الفرصة ممن تقابل في الحديث. 
0. إدارة التغيير 
تتسارع عملية التغيير في حياتنا ا معاصرة كمثل الأمواج الهائجة» فالبعض تصدى 
لهذه الأمواج فكان ضحية لهاء والبعض استطاع أن يركب الموجة ويستفيد من قوة ا موج 
فأصبح مستفيدًا من التغيير. وهذا الكتاب يعطيك الوسائل اللازمة لتكون مستفيداً من 
التغيير لا ضحية له. 
*أولاً : التغيير في كل مكان : 
بدأت موجات التغيير تتقارب» bg‏ تعد هناك فترة للاستقرار لأخذ الراحة واسترداد النفس» 
ومن هذا المنطلق علينا أن نتعلم كيفية التعامل مع هذه المتغيرات ونطوعها لخدمتنا. 
لا شك أنك تعرضت للتغيير» سواء كان من قريب أو من بعيد؛ في منزلك 
أو عملك أو Ley‏ في ذاتك» فأنت تتعرض للتغيير شئت el‏ آبيت» وليست 
US tt!‏ في حدوث التغييرات Le]‏ ال مشكلة تكمن في كيفية الاستجابة 
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والتعامل مع هذه التغيرات» وهذا ما يعرف بمهارات التفوق ف التعامل مع التغيير. 

*ثانياً : أثر التغيير: 

يختلف الأفراد في درجة Sb‏ المتغيرات عليهم» بيد أن الذين يتعرضون لتغيرات في 
حياتهم lo WE‏ يصابون ببعض الأمراض والظروف السيئةء بينما نجد آخرين قد أتقنوا 
مهارات إدارة التغيير؛ فأصبح لديهم القدرة على الحد من SE‏ الضغوط والأزمات عليهم, 
بل وأصبحت لديهم قدرات للتعامل البنّاء مع التغيير. 

*ثالاً : الاستجابة للتغيير: 

يؤدي التغيير إلى اضطراب وضغط في حياة الفرد. وربما Gol‏ إلى حدوث أزمات. ولا 
يقتصر الاضطراب الناتج عن هذا التغيير إلى التأثير السلبي على الذهن فحسبء بل ينتقل 
إلى الجسد ويسبب له ا مرضء ورها ينتقل هذا الاضطراب إلى المشاعر فيدمرها . 

*رابعاً : العناية بالجسم: 

تتطلب عملية التغيير طاقة جسميةء وهو أمر يعتمد على مدى العناية بالجسم؛ 
فالتغيير عندما يتطلب ساعات عمل أطول يستلزم هذا الأمر عناية فائقة بالغذاء وساعات 
الراحة والنوم الكافين إضافة إلى ممارسة الرياضة بشكل منتظم لتجديد طاقة جسمك. 

أسس التغيير 

ليس من المهم أن يكون لديك مهارات إتقان التعامل مع التغيير» ولكن الأهم أن 
يكون لديك الرغبة في إحداث التغيير والاستفادة من مستجدات التغيير في الحياة. 
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*أولاً : أساليب الاستفادة من المستجدات والمتغيرات: 
1-دراسة وتطوير مهارات فنية وإنسانية جديدة. 
2-السعي نحو من يعملون الأمور أو من يتعلمون. 
3-ادفع بنفسك وراء أساليب التنفيذ نفسها. 
4-تعلم أن تتصرف دون أن يكون لديك معلومات كافية. 
*ثانياً :تأسيس الأمان في مكان العمل: 
عند حدوث التغيير في مقر عمل b‏ توضع فيه قواعد الأمان؛ فإن ذلك يسبب 
الفوضى والتخبط نتيجة للتغيرات التي أحدثها التغيير. قدهاً كان التركيز في مقر العمل على 
الأمان الوظيفيء أما اليوم فأصبح بالإمكان بناء الأمن الوظيفي والشخصي من خلال 
الارتباط بفاعلية التغيير. 
*ثالثاً : وضع قواعد الأمان الخاصة بنا: 
1- اجتياز حدود العمل: وذلك بالتعلم والاستماع إلى قنوات مختلفة في مقر العمل. 
2- لا تحصر اهتمامك في حدود العمل: ابحث عما يجب عمله. ولا تحصر نفسك في 
نطاق العمل. 
3- كن متعدد امهارات: استمر في التعلم والتحدي واستمتع بهماء ولا تخلد إلى 
الراحة والتكاسل. 
4-كن مرناً: لا تقف أمام الأحداث مكتوف اليدين؛ بل غيّر طريقتك في التفكير 
والحلول. 
*رابعاً : مقاومة صعوبة التغيير: 
لكي تكون مسيطراً على صعوبة التغيير يتطلب ذلك عدة أمور وهي: 
1- السيطرة على العواطف الداخلية للتغيير ومواقفك تجاه هذا التغيير. 


337 


2- تقديم الاقتراحات والتحدث مع الآخرين حول التغيير. 

3- تجميع المعلومات وطلب المساعدة والمساندة ممن حولك. 

4- ممارسة العناية الذهنية والعقلية والجسمية. 

*خامساً :إعداد استجابة قوية 

إن الاستعداد الدائم للتلاؤم مع المتغيرات والإعداد الذهني والجسمي مهم لمواجهة 
المتغيرات بل والاستفادة من هذه المتغيرات؛ لذا نجد أن المدراء الأقوياء متلكون صفات 
ومميزات تجعلهم يصمدون أمام هذه المتغيرات هذه الصفات جعلتهم مدراء فاعلين 
للتغيير ومنها: 

1- الالتزام بواجبات الوظيفة. 

2- يرون التغيير على أنه فرصة. 

3- يركزون على الأمور التي يسيطرون عليها. 

4- يطلبون المساعدة والمساندة من زملائهم ويشعرون بالارتباط بهم. 

*سادساً : الانتقال خلال التحول الشخصي 

أسلوب التحرك أثناء عملية التغيير الشخصي: 

- الاستفادة من تجارب الماضي: 

إن الماضي حافل بالنجاحات التي استطعنا فيها إدارة التغيرات بنجاح» فتشكلت 
لدينا الخبرة في إدارة التغييرء هذا الأمر Bow‏ يضيء المستقبل أمامك للتعامل مع التغيير 
وإدارته بنجاح. 

- المزيد من التغيرات في واقع الحياة: 

إن واقع الحياة ا معاصر تتلاطم فيها أمواج التغيير. قد pais LS‏ الاستقرار مما 


يتطلب le‏ التعلم واستيعاب tod!‏ وكيفية التعامل معه بطريقة ذكية. 
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*التغيير خلال دورة حياتك: 

تكون الاستجابة للتغيير في مراحل العمر المبكرة أكثر من مراحل العمر المتأخرة. 

- المعايير الشخصية: 

لدينا جميعاً ples‏ شخصية تختلف من شخص لآخر؛ وتنبع هذه المعايير من خلال 
تجاربنا الخاصة ورؤيتنا الشخصية للأمور. 

*سابعاً :مراحل عملية التغيير: 

إن طريق التغيير hob‏ ما يكون Mg‏ ولكنه ليس صعباً على من أدرك كيفية 
التعامل مع التغيير بداية بإدراك الحاجة pe‏ بعد ذلك تمر عملية التغيير بمراحل هي: 

1- مرحلة الرفض: نواجه عملية التغيير بداية بالرفض وذلك لنحمي أنفسنا من 
الوقوع في دائرة الارتباك. 

2- مرحلة المقاومة : تبدو هذه المرحلة بالصراع والمقاومة lids‏ بخطوات عملية 
مثل الشكوى ولوم الآخرين مع الاستعداد الداخلي للانتقال للمرحلة التالية. 

3- مرحلة الاستكشاف: بعد الانتهاء من مرحلة المقاومة والصراع يتم التحول إلى 
مرحلة أكثر إيجابية وهي استكشاف المرحلة المستقبلية وتحسس الطريقة الصحيحة. 

4- مرحلة الالتزام: بعد اكتشاف الأساليب الجديدة املائمة للتعامل مع التغيير GL‏ 


مرحلة الالتزام بالعمل الجديد وهذا يؤدي إلى القدرة على التكيف مع التغيير. 
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*ثامناً :إيقاع التغيير ا مستمر: 

طاما أنك على قيد الحياة فسوف تعايش التغيير شئت أم أبيت» وقد تمر بمراحل 
تغيرات سواء متتابعة أو متداخلة» المهم أنك تدرك أن عملية التغيير ليس لها نهاية. 

*متى يصدم الناس با مشاكل؟ 

يصدم الناس بالمشاكل لسببين: 

1- الاستمرار في التمسك بالتغيير دون التحرك من خلاله. 

2- الانطلاق السريع في التغيير دون إكمال مراحله المتبعة. 

*تفهم المقاومة: 

تبدو المقاومة مرحلة طبيعة وجبلية بيد أن الناس لا يقاومون التغيير بعينه وإنما 
يقاومون خسائر التغييرء أما أسباب مقاومة الناس للتغيير فتعود إلى: 

1- عدم وضوح توقعات التغيير والتهدد الوظيفي لهم. 

2- الشعور بعدم سيطرتهم على الأمور. 

3- الخوف من الظهور بمظهر الضعيف الذي لا يعرف. 

4- عدم توافر المعلومات اللازمة لفهم عملية التغيير. 

*تخطي الفرصة: الرؤية: 

يعتبر هذا الأسلوب ناجح لتجاوز عملية التغيين وهو يتطلب استخدام عقلك في 
تخيل النتيجة التي ترغبها من جراء التغيير . 

إن هذا التخيل يهيئ الناحية الذهنية مما يزيد من دافعيتها نحو تحقيق نتائج 


التغييرء لذا انتبه U‏ تتخيله أو تتوقعه أو تتمناه فقد يحدث بالفعل. 


310 


تاسعاً : زيادة القوة الشخصية 

*الإدارة الذاتية 

عند حدوث عملية التغيير فإن أهم جانب يحتاج إلى تغيير هو تغيير نفسك لكي 
تسيطر على أفعالك ومشاعرك وأفكارك. فإن السيطرة على النفس لا حدود لها. إن التركيز 
على الأمور التي لا تستطيع أداءها يولد لديك الشعور بالضجر والإحباطء لذا ركز على 
الأمور التي تستطيع أداءها لكي يتولد لديك النواحي الإيجابية وسياسة الإنجاز. 

*إيجاد مناخ إيجابي داخلي: 

إن بداية المحافظة على الطاقة الكامنة لديك وعدم تبددها تبدأ من رؤيتك 
الشخصية لذاتك في قدرتك على تنفيذ التغيير. 

*احترام ذاتك: لست أنت من يقع عليه اللوم: 

eal‏ مصدر لإحداث التغيير هو أنتء فانتبه للطريقة التي تعامل بها نفسك. إن 
معاملة النفس بشكل إيجابي يزيد من احترام النفس وتقدير الذات» لذا كافئْ نفسك على 
الإنجازات ولا تنتظر التقدير والثناء من الآخرين. 

*واجه ا لمستقبل: 

كن واعياً بالمستقبل والحاضر والماضيء مستعداً دائماً لبذل ما في الوسع لمواجهة 
المستقبل» فقد يكون التغيير ليس من صالحك عندما يكون سلبياًء وقد يكون إيجابياً وفي 
صالحك فاحذر من التشاؤم وافترض الأمور بشكل إيجابي. 

والآن حدد جوانب القوة والضعف واطهارات وما هي الأمور التي يجب تعلمها لي 
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*التعامل مع التوقعات القدهة: 

الكثير من الناس يهدرون طاقتهم على التحسر لضياع الأساليب القدهة» والبعض 
يقارن الأساليب القديمة بالجديدة حتى ولو كان الأسلوب القديم سلبياًء فهذا نوع من 
الحماقةء لذا اقبل الأساليب الجديدة وعاملها بمبدأ " المتهم بريء حتى تثبت إدانته". 

*تنمية مواقف مواجهة الاحتمالات: 

لا شك أن توقعاتك تابعة لنمط تفكيرك ومعتقداتك واتجاهاتك. وهذا له دور كبير 
في نجاحك في إدارة عملية التغيير. 

*الإيحاء الذاتي: 

إن التفكير السلبي يؤدي إلى استخدام أساليب غير فاعلة, لأن ما تفكر به هو ما 
سيحدث لك» ولا شك أن لهذا الأثر الهدام أثناء عملية التغيير . 

*الأفكار ا مشجعة: 

هي الأفكار التي تساعد على النظر إلى المستقبل بطريقة إيجابية . 

*تغيير الأفكار: 

إن التلفظ بالأفكار السلبية يؤثر في تفكيرك بشكل سلبيء لذا غير هذه الألفاظ 
بألفاظ إيجابية حتى تتغير الأفكار بشكل إيجابي. 

*كيف ممكنك تغيير الأفكار؟ 

1- تحمل المسؤولية: انظر إلى ما تستطيع أن تفعله وليس ما هو مستحيل. 

2- التجريب: جرب هذه الأفكار واسأل عن براهين نجاحها. 

3- تأكيد الأفكار الإيجابية: اختيار الأفكار الإيجابية الجديدة. 


4- التدريب على الخيال الإيجابي: حقق نتائجك بعقلك قبل أن تحققها بأفعالك. 
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dole! -5‏ النظر في الأمور: انظر إلى الأمور بصور مغايرة لاقتناص الفرص وتجاوز 
العقبات. 

6- التحول من SEV)‏ مثبطة إلى الأفكار المشجعة: اختر إحدى الأفكار المثبطة وقم 
بتحويلها إلى أفكار مشجعة ترى من الممكن تحقيقها. 
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الفصل الرابع 


الاستراتيجيات المتعلقة بالروح 


المعنوية للأفراد العاملين 


ا مبحث الأول 
أسس عمليات تعريف الموظفين 
والعاملين بطبيعة الأعمال الإدارية. 

صممت هذه dé)‏ لتساعد الكثير من المدراء وا مسؤولين عن تعريف ال موظفين 
الجدد بالعمل» وهي مفيدة أيضاً لتساعد اللموظفين الجدد في الاندماج سريعاً بقدر 
المستطاع مع كل ما يحيط بهم» وليصبحوا ذوي كفاءة وفاعلية في عملهم» والفشل في 
تحقيق ذلك مكنء على الأقلء أن يؤدي إلى تطور غير منتظم وتحمل تكاليف غير ظاهرة 
مثل إهدار الخامات» وفقد العملاء. 

وسوف يتنوع شكل ومضمون برنامج التعريف طبقاً لحجم ونوع المؤسسة 
والمعلومات المتوافرة بهاء وكذلك الخبرة والأقدمية بين الموظفين. ويجب hyo]‏ على الرغم 
من LS‏ أنه من المهم جداً تعليم الموظفين الجدد ثقافة. ولغة. ومستويات المؤسسة. 
بنفس أهمية تدريبهم على أداء وظيفة معينة. 

ولا يجب النظر إلى عملية التعريف بمفردهاء ولكن يجب معاملتها كامتداد لعملية 
اختيار الموظفين» وبداية لاستكمال برنامج التطوير الوظيفي لأفراد فريق العملء وتتألف 
غالباً هذه العملية المعروفة في الولايات المتحدة بالتوجيه من مرحلتين هما برنامج يتناول 
المؤسسة ككل ودائماً ما يقوم بتنفيذه قسم الموارد البشرية» والآخر برنامج يتناول كل قسم 


على Bue‏ وهذه القائمة ستركز على المرحلة الثانية . 
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ا معايير الرئيسية: 
هذه القائمة ذات صلة وثيقة بالمعايير الإدارية وتحدد الدور الرئيسي لإدارة الأفراد . 
التعريف: 
الهدف من التعريف بالعمل هو ضمان أن ال موظفين الجدد يندمجون مع dig‏ 

العمل بأقصى سرعة ممكنة ويتعلمون نواحي وأشياء وثيقة الصلة برسالة المؤسسة 

ومهمتهاء وثقافتهاء وسياساتهاء وإجراءاتهاء وأساليبها في العمل ويصبحون AST‏ إنتاجاً 
ولديهم حوافز قوية للعمل ويصبحون على وعي بالمهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة 

ويدركون حدود مسؤولياتهم . 
مزايا التعريف بالعمل: 

1- أن يندمج الموظفون الجدد بأقصى سرعة في المؤسسة. وأن يصبحوا أكثر إنتاجاً 
في مرحلة مبكرة . 

2- أنك تبدو وكأنك تقيّم الموظفين الجدد. وتشعرهم بأنك ترحب بهم, وتمنحهم 
بعض الانطباعات عن اللؤسسة . 

3- تجعلك تنظر إلى تكاليف عملية اختيار الموظفين الجدد كنوع من الاستثمار . 

4- التعريف الناجح بالعمل يعد مرحلة أولية ضرورية بالنسبة لبرنامج التطوير 


الوظيفي . 
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قائمة العمل : 

1- تعيين مستشار: 

فكر في تعيين شخص في نفس الرحلة العمرية وامرتبة الوظيفية للموظفين الجدد 
ليقوم بعمله كصديق وناصح لهؤلاء الموظفين في الأسابيع القليلة الأولىء وسوف يكون ذلك 
مفيداً بشكل كبير. خاصة في ا مؤسسات المتشابكة أو في الإعانة على شرح تفاصيل كثيرة لا 
يلم بها الموظفون الجدد بشكل جيد في أي مكان آخر. راقب هذه العلاقة» وعليك 
بالتدخل إذا مم يفلح الأمر . 

2- التخطيط لعملية التعريف بالعمل : 

عليك بالتخطيط لعملية التعريفبالعمل وإشراك وإعلام الآخرين ينبغي صياغة 
برنامج التعريف بالعمل الكامل ولكن بالطبع يجب إقراره والموافقة عليه من جانب مدير 
الموظف الجديد. ويجب أيضاً إشراك المستشار الذي ذكرناه سلفاً في هذه العمليةء وينبغي 
أيضاً إعلام أفراد فريق العمل الذين سيعملون مع الموظف الجديد ببرنامج التعريف سواء 
تم إشراكهم في الأمر أو م يتم US‏ وينبغي أن تحتوي خطة التعريف بالعمل على ثلاث 
مراحل» يجب أن يغطي أول يوم أو يومين الضروريات الأوليةء ويجب أن تنطوي الأسابيع 
الثلاثة أو الأربعة الأولى على بعض من التعليم عن طريق مزيج من الأساليب» وينبغي أن 
تتم عملية التآلف في الأشهر الثلاثة أو الستة الأولى بالتدريج بين الموظف الجديد وبين 
جميع الأقسام. 

3- إعداد منطقة العمل : 

عليك بتوضيح وتنظيم منطقة العمل الخاصة با موظف الجديد. وتأكد من أن 
جميع أدوات الكتابة اللازمة جاهزة للتسليم» وأن جميع المعدات سليمة وتعمل بحالة 


ee 
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4- التقديم والتعريف : 

قدم الموظف الجديد إلى المؤسسة وإلى القسم التابع له be lad‏ يقوم قسم شؤون 
الأفراد في اليوم الأول بإعلام الموظف الجديد بالتدريبات اللازمة للممتلكات وتأمين 
التجهيزات والخدمات . 

كما يقوم القسم بتغطية أنواع القضايا التي يحتوي عليها الكتيب اليدوي الخاص 
بفريق العمل مثل الرواتب» والترتيبات اللازمة إذا ما ترك الموظف المنظمة ونظام الصرف 
في Ue‏ امرض . 

وتأكد من أن الموظفين الجدد لديهم نسخ من أية وثائق ضرورية» مثل جدول 
المؤسسة والتوصيف الوظيفيء ومن الضروري أيضاً تقديم الموظفين الجدد إلى القتسم 
والفريق الذي سيعملون معه. 

وعلى الرغم من أن الموظف الجديد سوف يتم تقدهه إلى الأشخاص الموجودين في 
المؤسسة. فإنه من الضروري أن يتبع ذلك نظرة مفصلة إلى جميع الأقسام الأخرى في 
ا مرحلة التالية من عملية التعريف بالعمل . 

5- التأكيد على القوانين والإجراءات واللوائح : 

عليك بالتأكيد على أهمية إجراءات وسياسات المؤسسة. 

ويجب أن يكون الموظفون الجدد على وعي بالسياسات واللوائح LEW!‏ على 
القانون» كما هو الحال بالنسبة للإجراءات الخاصة بالصحة والأمان والإجراءات الأخرى 
القائمة على المستويات القومية Udo‏ شهادة الأيزو9000 وشهادة الجودة وكثير من النظم 
الأخرىء مثل التطوير الوظيفي أو تعيين بعض المستشارينء ويجب أن يكون الموظفون 


الجدد على وعي بكل ذلك في مرحلة مبكرة . 
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6- التخطيط لمقدمة متوازنة للعمل: 

وسواء تم التدريب عن طريق الجلوس مع أي موظف عادي أو من قبل مدربين 
محترفين. فمن ا مستحب أن يكون هناك مزيج من الشرح والملاحظة والتدريب والتغذية 
الإسترجاعيةء وعليك أن تكون على وعي بعدم الإفراط في منح المعلوماتء وينبغي أن يمنح 
ا موظفون الجدد بعضاً من العمل الحقيقي ليقوموا بهء لتجنب الشعور بالملل ولكي 
تعطيهم فرصة مبكرة لتحقيق بعض الإنجازات . 

7- توضح مستويات الأداء : 

وضح dis‏ البداية مستويات الأداء التي تريدهاء فلا تتوقع من ال موظفين أن يكونوا 
على وعي بالعمل طبقاً للمستويات التي تريدها المؤسسة من تلقاء أنفسهم دون العلم 
بها . 

8- المراجعة الإنتظامية : 

عليك أن تراجع بانتظام التقدم الذي يتم إحرازه يجب القيام بذلك أثناء برنامج 
التوظيف على سبيل المثال على دورات أسبوعية لضمان أن جميع الهداف وكذلك 
احتياجات ال موظفين الجدد يتم تحقيقها. 

ومن ال ممكن تهيئة البرنامج للتكيف مع السرعة ولمتطلبات التعليمية للأفراد 
وسوف تحتوي هذه المراجعات دانماً على المحادثات غير الرسمية وكذلك التقييم الرسمي 
الذي سيتم من خلاله المقابلة التي سيتم إجراؤها في نهاية البرنامج» خاصة إذا ما كان 
الموظفون في فترة اختبارء ويجب وضع وجهات نظر الموظفين الجدد الخاصة بعملية 


التوظيف ككل 2 الاعتبار خاصة عند وضع البرامج ا مستقبلية . 
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9- تحديد نظام الأوامر والنواهي : 
فيجب تحديد الأوامر والنواهي المتعلقة بقيام ا مؤسسات وبتنظيم عملية تعريف 
الموظفين الجدد بالعمل . 

و الأوامر تتمثل فيما ياي : 

- اضمن أن جميع أفراد فريق العمل الذين لهم صلة وثيقة بموضوع تعيين 
الموظفين الجدد يعلمون ويشتركون في عملية التعريف بالعمل . 

- راجع التقدم الذي يحرزه الموظف الجديد تدريجياً وكن على استعداد لي تجعله 
يدمج الاحتياجات التي يعبر عنها في برنامج التعريف بالعمل . 

- قيم أسلوب ومضمون البرنامج التعريفي» وقم بتعديله إذا تطلب الأمرء مع وضع 
وجهات نظر الموظفين في الاعتبار خاصة ذوي الخبرة القليلة بهذا البرنامج . 

بينما تتمثل النواهي في ما يلي : 

- لا تنس أن الشروع في وظيفة جديدةء تجربة مليئة بالضغوط معظم الناس . 

- لا تخمن أية افتراضات عن تعلم واندماج الموظف الجديد . 


- لا تنس أن التعريف بالعمل يستغرق أكثر من يوم أو حتى أسبوع . 
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ا مبحث الثاني 
طرق التواصل ال مدراء مع والمرؤوسين. 

لكي تقوم بعملية التواصل مع مرؤوسيك بغرض إثارة حماسهم أو بخصوص إحدى 
ا مبادرات الجديدة أو الأهداف أو البرامج أو المكافآت أو أي تغيرات أخرى فعليك بإتباع 
الخطوات التالية بدقة : 

الخطوة الأولى: 

قم بتحديد التغييرات : 

يجب أن تقوم في الحال بتحديد التغييرات التي سوف تحدث بوضوح ولا يجب أن 
تترك أي فرصة لحدوث مفاجآت غير متوقعة. ويجب أن تتأكد من إتباع قاعدة البساطة 
والوضوح وذلك عن طريق وضع جملة واحدة تقوم فيها بوصف التغييرات التي سوف 
تحدث بإيجاز. 

ويمكن استخدام تلك الجملة كافتتاحية لكل عمليات التواصل التي سوف تتم بينك 
وبين مرؤوسيك. 

وفيما يلي مثال على تلك النوعية من الجمل : 

لقد قمت بإعادة تصميم برنامج الحوافز لكي أقوم بإلغاء المكافآت المالية وتقديم 
فكرة الانتداب للدورات التدريبية كنوع جديد من المكافآت وكذلك حرصت على أن تكون 
عملية اختيار الفائزين أكثر Yas‏ ودقة. 

إن هذا الوصف Ugly‏ عملية التغيير التي سوف تحدث منتهى البساطة والوضوح. 


فمن حق مرءوسيك أن تقوم بتوضيح الأمور لهم بتلك الطريقة . 
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الخطوة الثانية: 

قم بتحديد الأشخاص المعنيين بعملية التغيير: 

إن هؤلاء الأشخاص هم الذين يكون لديهم اهتمام خاص بعملية التغيير. وهم 
الأشخاص الذين تحتاج إلى أن تتواصل معهم بشأن عملية التغيير تلك. 

فإذا لم يقبل هؤلاء الأشخاص على تلك التغييرات فإنها لن يقدر لها النجاح. 

ويجب أن تعلم أنه من السهل أن Last‏ عن هؤلاء الأشخاص المهمين دون أن 
تدري. 

فعلى سبيل اممثال عندما تقوم بطرح برنامج جديد للمكافآت فأنت تحرص على أن 
تجعل العاملين المتميزين يقبلون على الاشتراك في هذا البرنامج. 

ولكن ماذا عن الأشخاص الآخرين الذين سوف تعتمد عليهم في إنجاح هذا البرنامج 
مثل المشرفين؟ إن خطة التواصل يجب أن تضم هؤلاء الأفراد Las)‏ 

وبالإضافة إلى ذلك يجب أن تعلم أنه يوجد بين هؤلاء الأشخاص من سيجد في تلك 
التغيرات منفعة شخصية له ومن سيقوم برفضها والشعور بالاستياء منها. 

فعلى سبيل JEL!‏ الأشخاص الذين كانوا يحصلون في ظل النظام القديم على الكثير 
من المكافآات سوف يشعرون بالخطر تجاه هذا النظام البديل لذلك فإنه هؤلاء الأشخاص 
يحتاجون إلى طريقة في التواصل تختلف عن الطريقة التي تتبعها مع الأشخاص الذين 


يعتقدون أن فرصتهم في الحصول على المكافآت سوف تزيد مع هذا النظام الجديد. 
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وفيما يلي سرد لأربعة أنماط من هؤلاء الأفراد المعنيين بعملية التغيير : 
- القائمون على التنفيذ: 
وهم الأشخاص الذين يقومون بالأعمال الخاصة بعملية التغيير . 
- الخاسرون: 
وهم الأشخاص الذين Gow‏ يخسرون بعض الأشياء نتيجة لهذا التغيير . 
- الفائزون : 
وهم الأشخاص الذين سوف يفوزون بالعديد من الأشياء في ظل النظام الجديد . 
- المؤثرون: 
وهم الأشخاص الذين يتحكمون في عملية التواصل مع المجموعات الأخرى ويكون 
لهم تأثير قوي عليها. 
وقد تحتاج إلى أن تثير حماسهم حتى يتمكنوا من إثارة حماسة الآخرين . 
هذه المجموعات الأربعة تمثل الأشخاص امعنيين بعملية التغيير. 
وعليك أن تقوم باستمرار بإمداد هذه المجموعات الأربعة الكثير من المعلومات 
العامة التي تتعلق بعملية التغيير. 
كما أنك سوف تحتاج Lad‏ إلى أن تقوم بالتواصل مع كل مجموعة على حدة حيث 
إن لكل منها مصالح واهتمامات مختلفة . 
الخطوة الثالثة: 
تحديد الأعمال المطلوبة: 


قرر ما الذي تريد أن تقوم به كل مجموعة. 
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وسوف تحتاج إلى أن تقوم بتحديد بعض الأهداف السلوكية الواضحة لكل 


مجموعة. 

فعلى سبيل ابلثال: 

رها تقرر أنك ترغب في أن يقوم الأفراد القانمون على تنفيذ النظام الجديد بترشيح 
بعضهم البعض للحصول على المكافآت وذلك بناء على بعض السلوكيات الجيدة. 

لذلك فأنت تحتاج إلى أن تشجع هؤلاء الأفراد على أن يتعرفوا على تلك السلوكيات 
الجيدة ويقوموا بالبحث عنها ومن ثم يقوموا بترشيح الأفراد الذين قاموا بمثل تلك 
السلوكيات المطلوبة. 

كما قد تريد أيضاً أن تثنيهم عن بعض السلوكيات الضارة. 

فعالن سبل امال 

أنت لا تريد أن يقوموا بالإساءة إلى النظام الجديد عن طريق قيامهم بترشيح 
أصدقائهم المقربين للحصول على مكافآت. 

ولهذا فأنت تحتاج إلى أن تتواصل معهم حول مدى جدية وأهمية دورهم. 

Ws‏ قم بعمل قائمة تضم السلوكيات المطلوبة خاصة بكل مجموعة وقائمة أخرى 
تضم السلوكيات غير المرغوب فيها Cur‏ إن Loge‏ التواصل مع كل مجموعة من تلك 
المجموعات يتم تحديدها عن طريق تلك LEW‏ والتي يمكنك تطويرها عن طريق 


استخدام ورقة عمل . 
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المبحث الثالث 
أسس الاتصال الإعلامي المباشر مع الموظفين والإداريين 

مفهوم الاتصال: 

يعود Jol‏ كلمة COMMUNICATION‏ في اللغات الأوروبية - والتي اقتبست 
أو ترجمت إلى اللغات الأخرى وشاعت في العام- إلى جذور الكلمة اللاتينية 
5 ولتي تعني : الشيء المشترك . 

ومنها اشتقت كلمة COMMUNE:‏ : 

والتي كانت تعني في القرنين العاشر والحادي عشر: الجماعة المدنية. 

وذلك بعد انتزاع الحق في الإدارة الذاتية للجماعات في كل من فرنسا وإيطاليا قبل 
أن تكتسب الكلمة المغزى السياسي والأيديولوجي في القرن الثامن عشر. 

أما الفعل اللاتيني لجذر الكلمة COMMUNICARE‏ فمعناه : يذيع أو يشيع . 


من هذا الفعل اشتق من اللاتينية والفرنسية نعت : COMMUNIQUE‏ : والذي 
بلاغ رسمي أو بيان أو توضيح حكومي. 


وقد تعددت المفاهيم التي طرحت لتحديد معنى الاتصال بتعدد المدارس العلمية 


والفكرية للباحثين في هذا ا مجال . 
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مداخل عملية الإتصال وتعريفاته: 
وبتعدد الزوايا والجوانب التي يأخذها هؤلاء الباحثون في الاعتبار عند النظر إلى 
هذه العملية. فعلى ا مستوى العلمي البحثي يمكن القول بوجود مدخلين لتعريف 
الاتصال: 
ا ممدخل الأول: 
ينظر إلى الاتصال على انه عملية يقوم فيها طرف أول (مرسل) بإرسال رسالة إلى 
طرف مقابل(مستقبل) بما يؤدي إلى أحداث اثر معين على متلقي الرسالة. 
ا مدخل الثاني: 
يرى أن الاتصال يقوم على تبادل ال معاني الموجودة في الرسائل والتي من خلالها 
يتفاعل الأفراد من ذوي الثقافات المختلفة. وذلك من أجل إتاحة الفرصة لتوصيل ال معنى» 
وفهم الرسالة. 
والمدخل الأول يهدف إلى تعريف المراحل التي هر بها الاتصال» ويدرس كل مرحلة 
على due‏ وهدفها وتأثيرها على عملية الاتصال ككل. 
أما التعريف الثاني فهو تعريف بناءي أو تركيبي» حيث يركز على العناصر الرئيسية 
المكونة «ino‏ والتي تنقسم بدورها إلى ثلاث مجموعات رئيسية هي : 
أ - الموضوع: إشارته ورموزه. 
ب- قارئو ا موضوع والخبرة الثقافية والاجتماعية التي كونتهم» والإشارات والرموز التي 


يستخد مونها. 
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ج- الوعي بوجود واقع خارجي يرجع إليه الموضوع الناس. 


وفي ضوء المدخل الأول عرف بعض الباحثين الاتصال بالنظر إليه كعملية يتم من 
خلالها نقل معلومات أو أفكار معينة بشكل تفاعل من مرسل إلى مستقبل بشكل Sole‏ 
ومن نماذج هذه التعريفات: 

- الاتصال: 

هو العملية التي يتم من خلالها نقل رسالة معينة أو مجموعة من الرسائل من 
مرسل أو مصدر معين إلى مستقبل. 

أما الاتصال الجماهيري فهو ذلك النمط من الاتصال الذي يتم بين أكثر من 
شخصين ela‏ العملية الاتصالية والتي غالبا ما تقوم بها بعض المؤسسات أو الهيئات عن 
طريق رسائل جماهيرية. 

- الاتصال: 

هو نقل أو انتقال للمعلومات والأفكار والاتجاهات أو العواطف من شخص أو 
جماعة لآخر أو للآخرين من خلال رموز معينة. 

- الاتصال: 

يعرف على انه عملية تحدد الوسائل والهدف الذي يتصل أو يرتبط بالآغرينء 


ويكون من الضروري اعتباره تطبيقا لثلاثة عناصر :العملية - الوسيلة - الهدف. 
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- الاتصال : 

عملية تفاعل بين طرفين من خلال رسالة معينةءفكرة, أو خبرةءأو أي مضمون 
اتصالي آخر عبر قنوات اتصالية ينبغي أن تتناسب مع مضمون الرسالة بصورة توضح تفاعلا 

وفي ضوء المدخل الثاني الذي ينظر إلى الاتصال على انه عملية تبادل معاني يعرف 
بعض الباحثين الاتصال كعملية تتم من خلال الاتكاء على وسيط لغويء في ضوء أن كلا من 
ا مرسل والمستقبل يشتركان في إطار دلالي ately‏ بحيث ينظر إلى الاتصال هنا على انه 
عملية تفاعل رمزي. 

ومن نماذج هذه التعريفات: 

- الاتصال : 

هو تفاعل بالرموز اللفظية بين طرفين : أحدهما مرسل يبدأ الحوار» وما م يكمل 
المستقبل الحوارء لا يتحقق الاتصال ويقتصر الأمر على توجيه الآراء أو المعلومات. من 
جانب واحد فقط دون معرفة نوع الاستجابة أو التأثير الذي حدث عند المستقبل. 

- الاتصال : 

عملية يتم من خلالها تحقيق معاني مشتركة (متطابقة) بين الشخص الذي يقوم 


بالمبادرة بإصدار الرسالة من جانب والشخص الذي يستقبلها من جانب آخر. 
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والإعلام : 

هو جزء من الاتصال . 

فالاتصال اعم واشمل. 

ويمكن تعريف الإعلام بأنه: 

تلك العملية الإعلامية التي تبدأ معرفة المخبر الصحفي بمعلومات ذات أهمية. أي 


معلومات جديدة بالنشر والنقل . 


من تجميع ال معلومات من مصادرهاء ونقلهاء التعاطي معها وتحريرهاء ثم نشرها 
وإطلاقها أو إرسالها عبر صحيفة أو وكالة أو إذاعة أو محطة تلفزة إلى طرف معني بها 
ومهتم بوثائقها. 

إذن LY‏ من وجود شخص أو هيئة أو فئة أو جمهور يهتم بالمعلومات فيمنحها 
أهمية على أهميتهاء ويكون الإعلام عن تلك العملية الإعلامية التي تتم بين ميدان 
المعلومات وبين ميدان Le pid‏ أو بثها. 

مكونات عملية الاتصال: 

إن النظر إلى الاتصال كعملية يعني أن الاتصال لا ينتهي بمجرد أن تصل الرسالة من 
المصدر (Uw bl)‏ إلى المتلقي المستقبل . 

كما يعني أن هناك العديد من العوامل الوسيطة بين الرسالة والمتلقي ها يحدد تأثير الاتصال؛ 
ومن جهة أخرى OB‏ كلا من ا مرسل والمتلقي يتحدث عن موضوع معين أو موضوعات معينة فيما 
يعرف بالرسالة أو الرسائل» ويعكس هذا الحديث ليس فقط مدى معرفة كل Laie‏ بالموضوع أو 
الرسالة ولكن أيضا يتأثر Le‏ لديه مقيم ومعتقدات وكذلك بانتماءاته الاجتماعية الثقافية ها يثير لديه 
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)999 فعل معينة تجاه ما يتلقاه من معلومات وآراء وما يحدد أيضا مدى تأثره بهذه 
المعلومات والآراء. 

في هذا الإطار المركز تطورت النماذج التي تشرح وتفسر عملية الاتصال بعناصرها 
ا مختلفة» حيث ظهر في البداية النموذج الخطي أو المباشر الذي يرى أن تلك العناصر هي 
مجرد المرسل والرسالة والمستقبل . 

ولكن الدراسات التي أجريت منذ الأربعينيات بينت مدى قصور ذلك النموذج. 
وحطمت النظرية القائلة بأن لوسائل الإعلام تأثيرا مباشرا على الجمهور . 

لقد ظهرت العديد من النماذج والتي تطورت من الطبيعة الثنائية إلى الطبيعة 
الدائرية والتي على ضوئها تتكون عملية الاتصال من ستة polis‏ أساسية هي المصدر 
والرسالة والمتلقي المستقبل ثم رجع الصدى lilly‏ وفيما ياي نبذة موجزة عن هذه 
العناصر: 

عناصر الإتصال: 

(SOURCE المصدر:(‎ -1 

ويقصد به منشأ الرسالة . 

وقد يكون المصدر فردا أو مجموعة من الأفراد. 

وقد يكون مؤسسة أو شركة . 

وكثيرا ما يستخدم ا مصدر بمعنى القائم بالاتصال. 

غير أن ما يجدر التنويه إليه هنا أن المصدر ليس بالضرورة هو القائم بالاتصالء 
فمندوب التلفزيون قد يحصل على خبر معين من موقع الأحداث ثم يتولى المحرر صياغته 


وتحريره. ويقدمه قارئ النشرة إلى الجمهور . 
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في هذه الحالة وجدنا بعض دراسات الاتصال يذهب إلى أن كل من ال مندوب 
والمحرر وقارئ النشرة بمثابة قائم بالاتصال وان اختلف الدور. 

بينما يذهب البعض الآخر من الدراسات إلى أن القائم بالاتصال هو قارئ النشرة 

أي انه بينما يوسع البعض مفهوم القائم بالاتصال ليشمل كل من يشارك في الرسالة 
بصورة أو بأخرى» فإن البعض الآخر يضيق المفهوم قاصرا إياه على من يقوم بالدور 
الواضح للمتلقي. 

(MESSAGE):ULujJ] -2 

وهي dub!‏ الذي ينقله ا مصدر إلى المستقبل . 

وتتضمن Gleb!‏ من أفكار وآراء تتعلق بموضوعات معينة يتم التعبير عنها رمزيا 
سواء باللغة ال منطوقة أو غير المنطوقة. 

تتوقف فاعلية الاتصال على الفهم المشترك للموضوع واللغة التي يقدم بها. 

فالمصطلحات العلمية والمعادلات الرياضية المعقدة الخاصة بالكيمياء الحيوية مثلا 
تكون مفهومة بين أستاذ الكيمياء وطلابه. 

أما إذا تحدث نفس الأستاذ عن ا موضوع مع طلاب الإعلام والاتصال لا يكون الأمر 

فهناك فجوة أو عدم وجود مجال مشترك للفهم بين المرسل والمستقبل. 

والمنطق نفسه إذا كان الأستاذ يلقي محاضرة بلغة لا يفهمها أو لا يعرفها 


الحاضرون» أو إذا استخدم إهاءات وإشارات GIS‏ دلالة مختلفة لهم. 


363 


3- الفاعلية : 

من جهة أخرى تتوقف فاعلية الاتصال على الحجم الإجمالي للمعلومات المتضمنة 
في الرسالة . 

ومستوى هذه ال معلومات من حيث البساطة والتعقيد. 

حيث أن المعلومات إذا كانت قليلة فإنها قد لا تجيب على تساؤلات المتلقي ولا 
تحيطه LIS lle‏ موضوع الرسالة الأمر الذي يجعلها عرضة للتشويه. 

أما المعلومات الكثيرة فقد يصعب على المتلقي استيعابها ولا يقدر جهازه الإدراي 
على الربط بينها. 

4- الوسيلة أو القناة:( .01147717151 ) 

وتعرف بأنها الأداة التي من خلالها أو بواسطتها يتم نقل الرسالة من المرسل إلى 
المستقبل. 

وتختلف الوسيلة باختلاف مستوى الاتصال. 

فهي الاتصال الجماهيري تكون الصحيفة أو المجلة أو الإذاعة أو التلفزيون. 

وفي الاتصال الجماعي مثل المحاضرة أو خطبة الجمعة أو ال مؤتمرات تكون 
الميكرفون . 

وفي بعض مواقف الاتصال الجمعي أيضا قد تكون الأداة مطبوعات أو شرائح أو 
أفلام فيديو. 

أما في الاتصال المباشر فإن الوسيلة لا تكون ميكانيكية (صناعية) و إنما تكون 


طبيعية. 


وه هه 
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وظائف وسائل الإتصال و الإعلام : 

دور وسائل الإعلام في المجتمع هام جدا إلى درجة خصصت الحكومات أقساما 
ودوائر ووزارات إعلام تتولى تحقيق أهداف داخلية وخارجية عن طريق تلك الوسائل. 

ومن تلك الأهداف رفع مستوى الجماهير ثقافياء وتطوير أوضاعها الاجتماعية 
والاقتصادية» هذا داخليا. 

أما خارجيا فمن أهداف دوائر الإعلام تعريف العام بحضارة الشعوب ووجهات 
نظر الحكومات في المسائل الدولية. 

وم يقتصر اهتمام وسائل الحكومات بوسائل الإعلام, بل أن مؤسسات اجتماعية 
وسياسية واقتصادية اهتمت بهاء ووجدت أن تلك الوسائل تخدمها وتخدم أهدافها 
وتساعد في ازدهارها. 

وليس Jol‏ على drool‏ الإعلام ووسائله مما أصبح معروفا في العالم» من أن الدولة 
ذات الإعلام القوي تعتبر قوية وقادرةء فلقد أصبح الإعلام رئيسيا في بقاء بعض الدول 
وخاصة تلك التي وجدت فيه إحدى دعاماتها الرئيسية الأولى» وقدمته على باقي دعائم 
الدولة. 

وسبب كل ذلك هو أن وسائل الإعلام مؤثرة في الجماهير وفاعلة سلبا أو إيجابا. 


فما هي وظائف تلك الوسائل؟ 
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وظائف الإتصال ووسائل الإعلام: 

للإعلام خمس وظائف رئيسية هي: 

أولا: التوجيه وتكوين المواقف والاتجاهات. 

ثانيا: زيادة الثقافة والمعلومات. 

ثالثا: تنمية العلاقات البينية وزيادة التماسك الاجتماعي. 

رابعا: الترفيه وتوفير سبل التسلية وقضاء أوقات الفراغ. 

خامسا: الإعلان والدعاية. 

أولا: التوجيه وتكوين المواقف والاتجاهات: 

من المتعارف عليه أن المدرسة تولى مهمة التوجيه» باعتبار أن الطالب يقضي قسما 
مهما من حياته فيها؛ لكن المجتمع بجميع مؤسساته الأسرية والعائلية والاجتماعية 
والدينية والاقتصادية له دور كبير في مجال due gl‏ وتكوين المواقف والاتجاهات الخاصة 
بكل فرد. 

من هنا تتلاقى تلك المؤسسات مع المدرسة في Lage‏ التوجيه وتكوين المواقف 
والاتجاهات» خاصة وان المجتمع ليس كله طلاباء ولا ely‏ عادة لكل أفراد ا مجتمع دخول 
المدارس أو الاستمرار في الدرس والتحصيل. 

وإذا كانت المدرسة تقوم بمهمتها تلك عن طريق الهيئة التعليمية والكتاب. فإن 
توجيه المجتمع بمارس بشكل مباشر وغير مباشر على السواء عن طريق وسائل الإعلام 
المنتشرة Sole‏ فكلما كانت المادة الإعلامية ملائمة للجمهور لغة ومحتوىء ازداد تأثيرهاء فلا 
يعقل مثلا أن تخاطب الذين لا يجيدون اللغة العربية باللغة الفصحىء» ولا الذين ليس 


لديهم مستوى ثقافي معين SELL‏ وعلم الكلام والحجج الفكرية والفلسفية. 
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ثانيا: زيادة الثقافة والمعلومات: 

التثقيف العام هدفه هو زيادة ثقافة الفرد بواسطة وسائل الإعلام وليس بالطرق 
والوسائل الأكادهية التعليمية» والتثقيف العام يحدث في الإطار الاجتماعي للفرد أكان ذلك 
بشكل عفوي وعارض أو بشكل مخطط ومبرمج ومقصود. 

والتثقيف العفوي هو مواجهة دائمة من جانب وسائل الإعلام للفرد. هذه المواجهة 
تقدم له بدون أن يكون هو المقصود بالذات ‏ معلومات وأفكار وصور وآراءء وهذا 
يحدث عندما يتجول الطالب في ساحة ملعب جامعته فيفاجاً بجريد حائط أو بتلفزيون 
نادي الجامعة أو باللافتات المرفوعة في أماكن من الجامعة. وكلها تحمل عبارات تلفت 
نظره» فيندفع في قراءتها أو متابعتها فتعلق بعض الكلمات في ذهنه ويأخذ ببعض الآراء. 

أما التثقيف المخطط فهو حصيلة وظيفتي التوجيه والتبشير؛ لكن هناك بعض 
الحالات تقع في دائرة التثقيف المخطط كالبرامج الزراعية التي هي عبارة عن حلقات 
إرشاد للمزارعين يدعون إليها أو تبث إليهم عبر الإذاعة أو التلفزيون. 

ثالثا: الاتصال الاجتماعي والعلاقات البينية: 

ويعرف الاتصال الاجتماعي عادة بالاحتكاك المتبادل بين الأفراد بعضهم مع ca‏ 
هذا الاحتكاك هو نوع من التعارف الاجتماعي يتم عن طريق وسائل الإعلام التي تتولى 
تعميق الصلات الاجتماعية وتنميتها. 

فعندما تقدم الصحف كل يوم أخباراً اجتماعية عن الأفراد أو الجماعات 
أو المؤسسات الاجتماعية والثقافية فإنها بذلك تكون صلة وصل يومية تنقل 


أخبار الأفراح من مواليد leis‏ وأخبار الأحزان من وفيات وفشل وخسارةء 
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وليست صفحة الولادات والوفيات والشكر بصفحة عابرة وغير مهمة في الصحف. بل أنها 
وسيلة للاتصال الاجتماعي اليومي بين جميع فئات الجماهير. 

وأمر ثان هو قيام وسائل الإعلام كلها تقريبا بتعريف الناس ببعض الأشخاص 
البارزين أو الذين هم في طريق الشهرة سواء في مجال السياسة او الفن أو المجتمع أو 
الأدب. 

رابعا: الترفيه عن الجمهور وتسليته: 

وتقوم وسائل الإعلام Le‏ تقوم به من وظائف Lage‏ ملء أوقات الفراغ عند 
الجمهور Le‏ هو مسل ومرفه؛ وهذا يتوقف بواسطة الأبواب المسلية في الصحف أو 
كالبرامج الكوميدية في التلفزيون. 

في الحالتين تأخذ وسائل الإعلام في اعتبارها مبدأ واضحا وهو أن برامج الترفيه 
والتسلية ضرورية لراحة الجمهور ولجذبه إليها؛ وحتى في مجال الترفيه هناك برامج و 
أبواب ترفيه موجه يمكن عن طريقها الدعوة إلى بعض المواقف ودعم بعض الاتجاهات أو 
تحويرها وحتى تغييرهاء وهذا يتطلب بالطبع أساليب مناسبة من جانب وسائل الإعلام. 

خامسا: الإعلان والدعاية: 

تقوم وسائل الإعلام بوظيفة الإعلان عن السلع الجديدة التي تهم المواطنينء كما 
تقوم بدور هام في حقول العمل والتجارة عندما تتولى الإعلان عن وجود وظائف شاغرة أو 
وجود موظفين مستعدين للعملء أو عندما تتولى الإعلان عن إجراء مناقصة أو وضع التزام 


موضع التنفيذ. 
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ولهذا استطاعت وسائل الإعلام على تنوعها من صحافة وتلفزيون وسينما Likely‏ 
إذاعة» أمام تعقيد الحياة وتعدد ما Lyd‏ من اختراعات وصناعات واكتشافات إن تقوم 
بمهمة التعريف Le‏ هو جديد وتقدهه إلى الجمهور وعرض فوائده وأسعاره وحسناته 
بشكل عام. 

هذه هي الوظائف الاجتماعية لوسائل الإعلام» وهي وان جرى حصرها في خمس 
وظائف» لكن تبقى هناك مهمات تفصيلية أيضا لوسائل الإعلام تندرج تحت هذه 
الوظائف» فوسائل الإعلام في الواقع أصبحت تقوم مقام المعلم وا مربي وحتى الأب والأم في 
حالات كثيرة: فالبرامج التربوية والمدرسية وبرامج الأطفال وبرامج الطلاب وغيرها من 
برامج تبثها وسائل الإعلام إنما تلتقي بوظيفة التثقيف. لكنها تتعدى تلك الوظيفة إلى ما 
هو أعمق وأعم واشملء إلى درجة ممكن القول معها أن الفرد يولد وينمو قليلا حتى تتولاه 
وسائل الإعلام وترعاه وتقدم إليه ما يلزم من ABS‏ وتوجيه وترفيه وإعلان وغير ذلك 
وأحيانا تقدم إليه ما يسيء إلى نمو شخصيته dilly‏ فتنحرف بها أو تشوهها. 

نظريات الاتصال والإعلام: 

مفهوم نظريات الإعلام: 

يقصد بنظريات الإعلام خلاصة نتائج الباحثين والدارسين للاتصال الإنساني بالجماهير 
بهدف تفسير ظاهرة الاتصال والإعلام ومحاولة التحكم فيها والتنبؤ بتطبيقاتها وأثرها في 


المجتمع» فهي توصيف النظم الإعلامية في دول العام. 
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علاقة نظريات الإعلام بفلسفة الإعلام: 

هناك علاقة بين نظريات الإعلام وفلسفة الإعلام ففلسفة الإعلام هي بحث العلاقة 
الجدلية بين الإعلام وتطبيقاته في ا مجتمع» أي تحليل التفاعل بين أسس الإعلام كعلم وبين 
ممارساته الفعلية في الواقع الاجتماعي» ويرى النظريون أن نظريات PLE‏ جزء من 
فلسفة الإعلامء GY‏ فلسفة الإعلام أعم واشمل من النظريات» وكثيرا ما شاع استخدام 
نظريات الإعلام باعتبارها فلسفة الإعلام أو مذاهب Ls‏ ولكن في واقع الأمر أن 
استخدام تعبير نظريات الإعلام كان في مجمله انعكاسا للحديث عن أيديولوجيات 
ومعتقدات اجتماعية واقتصادية أو الحديث عن أصول ومنابع العملية الإعلامية : مرسلء 
ومستقبل» ووسيلة. 

وترتبط النظريات بالسياسات الإعلامية في ا مجتمع. من حيث مدى التحكم في 
الوسيلة من الناحية السياسيةء وفرص الرقابة عليها وعلى المضمون الذي ينشر أو يذاع من 
خلالهاء فهل تسيطر عليها الحكومة أم لها مطلق الحرية أم تحددها بعض القوانين. 

1. نظرية السلطة: 

ظهرت هذه النظرية في إنجلترا في القرن السادس عشرء وتعتمد عل نظريات 
أفلاطون وميكافيللي» وترى أن الشعب غير جدير على أن يتحمل المسؤولية أو السلطة 
فهي ملك للحاكم أو السلطة التي يشكلها. 

وتعمل هذه النظرية على الدفاع عن السلطة. ويتم احتكار تصاريح 
وسائل الإعلام» Cum‏ تقوم الحكومة على مراقبة ما يتم نشره» كما يحظر على 
وسائل الإعلام نقد السلطة الحاكمة والوزراء وموظفي الحكومة؛ وعلى الرغم 
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من السماح للقطاع الخاص على إصدار المجلات إلا انه ينبغي أن تظل وسائل الإعلام 
خاضعة للسلطة الحاكمة. 

وتمثل تجربة هتلر وفرانكو تجربة أوروبية معاصرة في ظل هذه النظريةء وقد عبر 
هتلر عن رؤيته الأساسية للصحافة بقوله: 

" انه ليس من عمل الصحافة أن تنشر على الناس اختلاف الآراء بين أعضاء 
الحكومةء لقد تخلصنا من مفهوم الحرية السياسية الذي يذهب إلى القول OL‏ لكل فرد 
الحق في أن يقول ما يشاء." 

ومن الأفكار الهامة في هذه النظرية أن الشخص الذي يعمل في الصحافة أو وسائل 
الإعلام الجماهيريةء يعمل بها كامتياز منحه ob‏ الزعيم الوطني ويتعين أن يكون ملتزما 
أمام الحكومة والزعامة الوطنية. 

2. نظرية الحرية: 

ظهرت في بريطانيا عام 1688م ثم انتشرت إلى أوروبا وأمريكاء وترى هذه النظرية 
أن الفرد يجب أن يكون حرا في نشر ما يعتقد انه صحيحا عبر وسائل الإعلام» وترفض هذه 
النظرية الرقابة أو مصادرة الفكر. 

ومن أهداف نظرية الحرية تحقيق اكبر قدر من الربح المادي من خلال الإعلان 
والترفيه والدعاية, لكن الهدف الأساسي لوجودها هو مراقبة الحكومة وأنشطتها المختلفة 
من أجل كشف العيوب والفساد وغيرها من gal‏ كما انه لا هكن sh‏ حال من الأحوال 
أن تمتلك الحكومة وسائل الإعلام؛ أما LAS‏ إشراف وسائل الإعلام في ظل نظرية الحرية 


فيتم من خلال عملية التصحيح الذاتي للحقيقة 2 سوق حرة بواسطة AS lob)‏ 
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وتتميز هذه النظرية أن وسائل الإعلام وسيلة تراقب أعمال وممارسات أصحاب 
النفوذ والقوة في المجتمع. وتدعو هذه النظرية إلى فتح المجال لتداول المعلومات بين 
الناس بدون قيود من خلال جمع ونشر وإذاعة هذه ال معلومات عبر وسائل الإعلام كحق 
مشروع للجميع. 

ولقد تعرضت نظرية الحرية للكثير من الملاحظات والانتقادات. حيث أصبحت 
وسائل الإعلام تحت شعار الحرية تُعرض الأخلاق العامة للخطر, وتقحم نفسها في حياة 
الأفراد الخاصة دون مبررء وتبالغ في الأمور التافهة من أجل الإثارة وتسويق SUL!‏ الإعلامية 
الرخيصة» كما أن الإعلام أصبح يحقق أهداف الأشخاص Gel‏ يملكون على حساب مصالح 
المجتمع وذلك من خلال توجيه الإعلام لأهداف سياسية أو اقتصادية. وكذلك من خلال 
تدخل المعلنين في السياسة diy youll‏ وهنا يجب أن ندرك أن الحرية مطلوبة لكن شريطة 
أن تكون في إطار الذوق العام» فالحرية المطلقة تعني الفوضى وهذا يسيء إلى ال مجتمع 
ويمزقه. 

3. نظرية المسؤولية الاجتماعية: 

بعد أن تعرضت نظرية الحرية للكثير من الملاحظات لابد من ظهور نظرية جديدة 
في الساحة الإعلامية. فبعد الحرب العابلية الثانية ظهرت نظرية المسؤولية الاجتماعية في 
الولايات المتحدة الأمريكيةء وتقوم هذه النظرية على ممارسة العملية الإعلامية بحرية 
قائمة على المسؤولية الاجتماعية» وظهرت القواعد والقوانين التي تجعل الرأي العام Lud)‏ 
على آداب المهنة وذلك بعد أن استخدمت وسائل الإعلام في الإثارة والخوض في أخبار 


الجنس والجرهة مما أدى إلى إساءة الحرية أو مفهوم الحرية. 
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ويرى أصحاب هذه النظرية أن الحرية حق وواجب ومسؤولية في نفس الوقتء 
ومن هنا يجب أن تقبل وسائل الإعلام القيام بالتزامات معينة تجاه المجتمع» ويمكنها 
القيام بهذه الالتزامات من خلال وضع مستويات أو معايير مهنية للإعلام مثل الصدق 
وا موضوعية والتوازن والدقة - ونلاحظ أن هذه المعايير تفتقد إليها نظرية الحرية - 
ويجب على وسائل الإعلام في إطار قبولها لهذه الالتزامات أن تتولى تنظيم أمورها ذاتيا في 
إطار القانون والمؤسسات As)‏ ويجب أن تكون وسائل الإعلام تعددية تعكس تنوع 
الآراء والأفكار في المجتمع من خلال dob]‏ الفرصة للجميع من خلال النشر والعرض» كما 
أن للجمهور العام الحق في أن يتوقع من وسائل الإعلام مستويات أداء علياء وان التدخل 
في شؤون وسائل الإعلام يمكن أن يكون مبرره تحقيق هذه المصلحة العامة؛ أضف إلى ذلك 
أن الإعلاميين في وسائل الاتصال يجب أن يكونوا مسؤولين أمام المجتمع بالإضافة إلى 
مسؤولياتهم أمام مؤسساتهم الإعلامية. 

وتهدف هذه النظرية إلى رفع مستوى التصادم إلى مستوى النقاش الموضوعي 
البعيد عن الانفعال. LS‏ تهدف هذه النظرية إلى الإعلام والترفيه والحصول على الربح إلى 
جانب الأهداف الاجتماعية الأخرى. 

ويحظر على وسائل الإعلام نشر أو عرض ما يساعد على الجرهة أو العنف أو ماله 
تأثير سلبي على الأقليات في أي مجتمع» كما يحظر على وسائل الإعلام التدخل في حياة 
الأفراد الخاصة؛ وبإمكان القطاع العام والخاص أن متلكوا وسائل الإعلام في ظل هذه 


النظريات ولكنها تشجع القطاع الخاص على امتلاك وسائل الإعلام. 
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4. النظرية السوفيتية الاشتراكية: 
إن الأفكار الرئيسية لهذه النظرية التي وضع أساسها ماركس و انجلوس ووضع 
قواعد تطبيقها لينين واستالين يمكن إيجازها في أن الطبقة العاملة هي التي تمتلك سلطة في 
أي مجتمع اشترايء وحتى تحتفظ هذه الطبقة بالسلطة والقوة فإنها LY‏ أن تسيطر على 
وسائل الإنتاج الفكري التي يشكل الإعلام الجزء الأكبر منهاء لهذا يجب أن تخضع وسائل 
الإعلام لسيطرة وكلاء لهذه الطبقة العاملة وهم في الأساس الحزب الشيوعي. 
إن ا مجتمعات الاشتراكية تفترض أنها طبقات لا طبقية» وبالتالي لا وجود صراع 
للطبقات» WY‏ لا ينبغي أن تنشأ وسائل الإعلام على أساس التعبير عن مصالح متعارضة 
حتى لا ينفذ الخلاف ويشكل خطورة على اللجتمع. 
لقد حدد لينين اختصاصات الصحافة وأهدافها فقال أن الصحافة هي في أساسها 
عبارة عن : 
1- زيادة نجاح واستمرارية النظام الاشتراي وبوجه خاص دكتاتورية الحزب الشيوعي. 
2- يكون حق استخدام وسائل وقنوات الاتصال لأعضاء الحزب المتعصبين والموالين AST‏ 
من الأعضاء ا معتدلين. 
3- تخضع وسائل الإعلام للرقابة الصارمة. 
4- يجب أن تقدم وسائل الإعلام رؤية كاملة للمجتمع والعام طبقا للمبادئ الشيوعية 
ووجود قوانين موضوعية تحكم التاريخ. 
5- إن الحزب الشيوعي هو الذي يحق له امتلاك وإدارة وسائل الإعلام من أجل 


تطويعها لخدمة الشيوعية والاشتراكية. 
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5 النظرية التنموية : 

نظرا لاختلاف ظروف العام النامي التي ظهرت للوجود في منتصف هذا القرن هي 
بالتالي تختلف عن الدول المتقدمة من حيث الإمكانيات المادية والاجتماعية, كان لابد 
لهذه الدول من نموذج إعلامي يختلف عن النظريات التقليدية الأربع التي استعرضناهاء 
ويناسب هذا النموذج أو النظرية أو الأوضاع LEW!‏ في المجتمعات النامية فظهرت 
النظرية التنموية في عقد الثمانينات» وتقوم على الأفكار والآراء التي وردت في تقرير لجنة 
"واك برايل" حول مشكلات الاتصال في العام الثالث» فهذه النظرية تخرج عن نطاق بعدي 
الرقابة والحرية كأساس لتصنيف الأنظمة الإعلامية» فالأوضاع المتشابهة في دول العام 
الثالث تحد من إمكانية تطبيق نظريات الإعلام التي أشرنا إليها في السابق وذلك لغياب 
العوامل الأساسية للاتصال كالمهارات المهنية والمواد الثقافية والجمهور المتاح. 

إن المبادئ والأفكار التي تضمنت هذه النظرية تعتبر هامة ومفيدة لدول العام 
النامي لأنها تعارض التبعية وسياسة الهيمنة الخارجية. 

كما أن هذه المبادئ تعمل على تأكيد الهوية الوطنية والسيادة القومية 
والخصوصية الثقافية للمجتمعات؛ وعلى الرغم من أن هذه النظرية لا تسمح إلا بقدر 
قليل من الدهقراطية حسب الظرف السائدة إلا أنها في نفس الوقت تفرض التعاون وتدعو 
إلى تظافر الجهود بين مختلف القطاعات لتحقيق الأهداف digo!‏ وتكتسب النظرية 
التنموية وجودها المستقل من نظريات الإعلام الأخرى من اعترافها وقبولها للتنمية 
الشاملة والتغيير الاجتماعي. 

وتتلخص أفكار هذه النظرية في النقاط التالية: 

1- إن وسائل الإعلام يجب أن تقبل تنفيذ المهام التنموية Le‏ يتفق مع السياسة 

الوطنية القائمة. 
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2- إن حرية وسائل الإعلام ينبغي أن تخضع og BU‏ التي تفرضها الأولويات 
التنموية والاحتياجات الاقتصادية للمجتمع. 
3- يجب أن تعطي وسائل الإعلام أولوية للثقافة الوطنية واللغة الوطنية في 
محتوى ما تقدمه. 
4- إن وسائل الإعلام مدعوة في إعطاء أولوية فيما تقدمه من أفكار ومعلومات 
لتلك الدول النامية الأخرى القريبة جغرافيا وسياسيا وثقافيا. 
5- إن الصحفيين والإعلاميين في وسائل الاتصال لهم الحرية في جمع وتوزيع 
ا معلومات والأخبار. 
6- إن للدولة الحق في مراقبة وتنفيذ أنشطة وسائل الإعلام واستخدام الرقابة 
خدمة للأهداف التنموية. 
6. نظرية المشاركة الدمقراطية: 
تعد هذه النظرية أحدث إضافة لنظريات الإعلام وأصعبها تحديداء فقد برزت هذه 
النظرية من واقع الخبرة العملية كاتجاه إيجابي نحو ضرورة وجود أشكال جديدة في تنظيم 
وسائل الإعلام» فالنظرية قامت كرد فعل مضاد للطابع التجاري والاحتكاري لوسائل الإعلام 
ا مملوكة ملكية خاصة» كما أن هذه النظرية قامت ردا على مركزية مؤسسات الإذاعة 
العامة التي قامت على معيار ال مسؤولية الاجتماعية وتنتشر بشكل خاص في الدول 
الرأسمالية. 
فالدول الأوروبية التي اختارت نظام الإذاعة العامة بديلا عن النموذج 
التجاري الأمريكي كانت تتوقع قدرة الإذاعة العامة على تحسين الأوضاع 


الاجتماعية والممارسة العاجلة للإعلام. ولكن الممارسة الفعلية لوسائل الإعلام 
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أدت إلى Ue‏ من الإحباط وخيبة الأمل بسبب التوجه الصفوي لبعض منظمات الإذاعة 
والتلفزيون العامة واستجابتها للضغوط السياسية والاقتصادية ولمراكز القوى في اممجتمع 
كالأحزاب السياسية ورجال ال مال ورجال الفكر. 

ويعبر مصطلح "المشاركة الدهقراطية" عن معنى التحرر من وهم الأحزاب والنظام 
البرلماني الديممقراطي في المجتمعات الغربية والذي أصبح مسيطرا على الساحة ومتجاهل 
الأقليات والقوى الضعيفة في هذه المجتمعات. وتنطوي هذه النظرية على أفكار معادية 
لنظرية المجتمع الجماهيري الذي يتسم بالتنظيم المعقد والمركزية الشديدة والذي فشل في 
توفير فرص عاجلة للأفراد والأقليات في التعبير عن اهتماماتها ومشكلاتها. 

وترى هذه النظرية إن نظرية الصحافة الحرة (نظرية الحرية) فاشلة بسبب 
خضوعها لاعتبارات السوق التي تجردها أو تفرغها من محتواهاء وترى أن نظرية 
المسؤولية الاجتماعية غير ملائمة بسبب ارتباطها بمركزية الدولة» ومن منظور نظرية 
ا مشاركة الدمقراطية فإن التنظيم الذاتي لوسائل الإعلام لم wig‏ ظهور مؤسسات إعلامية 
تمارس سيطرتها من مراكز قوى في المجتمع. وفشلت في مهمتها وهي تلبية الاحتياجات 
الناشئة من الخبرة اليومية للمواطنين أو المتلقين لوسائل الإعلام. 

وهكذا GB‏ النقطة الأساسية في هذه النظرية تكمن في الاحتياجات والمصالح والآمال 
للجمهور الذي يستقبل وسائل الإعلام» وتركز النظرية على اختيار وتقديم المعلومات المناسبة 
وحق ال مواطن في استخدام وسائل الاتصال من أجل التفاعل والمشاركة على نطاق صغير في 
منطقته ومجتمعه» وترفض هذه النظرية المركزية أو سيطرة الحكومة على وسائل الإعلام ولكنها 
تشجع التعددية والمحلية والتفاعل بين ال مرسل والمستقبل والاتصال الأفقي الذي يشمل كل 
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مسؤوليات المجتمع؛ ووسائل الإعلام التي تقوم في ظل هذه النظرية سوف تهتم أكثر 
بالحياة الاجتماعية وتخضع للسيطرة المباشرة من جمهورهاء وتقد فرصا للمشاركة على 
أسس يحددها الجمهور بدلا من المسيطرين عليها. 
وتتلخص الأفكار الأساسية لهذه النظرية في النقاط التالية: 
- إن للمواطن الفرد والجماعات والأقليات حق الوصول إلى وسائل الإعلام واستخدامها 
ولهم الحق كذلك في أن تخدمهم وسائل الإعلام طبقا للاحتياجات التي يحددونها. 
- إن تنظيم وسائل الإعلام ومحتواها لا ينبغي أن يكون خاضعا للسيطرة المركزية 
القومية. 
- إن سبب وجود وسائل الإعلام Sol‏ هو لخدمة جمهورها وليس من أجل ال منظمات 
التي تصدرها هذه الوسائل أو المهنيين العاملين بوسائل الإعلام. 
- إن الجماعات والمنظمات والتجمعات المحلية ينبغي أن يكون لها وسائلها الإعلامية. 
- إن وسائل الإعلام صغيرة الحجم والتي تتسم بالتفاعل والمشاركة أفضل من وسائل 


الإعلام امهنية الضخمة التي ينساب مضمونها 2 اتجاه واحد. 
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ا مبحث الرابع 
أسس التطوير الإداري والتنظيمي 

انطلاقاً من أن الحقيقة الثابتة في هذا الكون وهي حقيقة التغيير» ترى أن 
المنظمات تتغير تلقائياً أو تخطيطياً. 

فالإنسان يتغير من الطفولة إلى الصبا إلى الشباب إلى الشيخوخة إلى الكهولة. 

والزمان يتغير بين الليل والنهار. والطقس يتغير من الربيع إلى الصيف إلى الخريف 
إلى الشتاء. 

وكل له مظاهر ينبغي أن يتهيأ الإنسان والحيوان لها. يتكيف للتغيير أو يوظف 
التغيير مُصالحه وحاجاته. 

ولعل نظرية الحاجات الآنية والمستقبلية هي العنصر الحاسم في مواجهة الإنسان 
للتغيير في ضوء تجارب الماضي وأبحاث الحاضر وتوقعات المستقبل . 

وما كان الإنسان هو أيضاً إلا Lol‏ العناصر الفاعلة في كيان المنظمة واكتشاف 
احتمالات التغيير والتغير فيها من اعتبارات النمو والبقاء. 

وصراع هذا gall‏ والبقاء ففي ضوء ال موارد والإمكانات والاحتياجات واعتبارات 
ا منافسة وتعظيم الربح وتقليص الخسارةء فإنه LY‏ ممن التحسب بوعي متكامل لعملية 
وسلوكيات التطوير التنظيمي في مراحله الأساسية وهي: 

مراحل التطوير التنظيمي والإداري: 

« الدراسة التشخيصية. 

٠‏ وضع dhs‏ التطوير. 


٠‏ التهيئة لقبول التطوير ورعايته. 
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٠‏ المتابعة التصحيحية. 

ونورد فيما يلي Gleb‏ أساسية عن طبيعة كل مرحلة والأخذ بأسبابها ومقوماتها 
وصولاً إلى النتائج المأمولة منها. 

أولاً: الدراسة التشخيصية: 

تنطلق عملية التطوير التنظيمي من ثلاثة محاور هي الإنسان ثم نظم العمل ثم 
معدات وتسهيلات العمل. ومن ثم فإن الدراسة التشخيصية التي تهدف إلى التطوير 
التنظيمي لابد أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة لاكتشاف فرص التطوير ومواجهة 
التغييرات وإحداث التغيير المطلوب. أول هذه المحاور بطبيعة الحال هو الإنسان. 
واكتشاف فرص التطوير في هذا المحور ترتبط بالمحاور الأخرىء إلا أن هذا لا يبقي 
تشخيص كل محور على حدة وتشخيص الحاور الثلاثة مجتمعة ومرتبطة. 

عملية تشخيص ا محور الخاص بالإنسان يبدأ بطرح الأسئلة التالية: 

٠‏ ما هي الأدوار والمسؤوليات التي هارسها عضو المنظمة؟ 

« ما هو ارتباط هذه الأدوار والمسؤوليات بالغير؟ 

٠‏ ما هي طبيعة اشتراك الغير في دور ومسؤوليات الفرد؟ 

« ما هو الموقع التنظيمي بالنسبة للفرد؟ 

٠‏ ما هو موقع الوحدة التنظيمية بالنسبة للتنظيم العام للمنظمة؟ 

٠‏ ما هي المعدات والتسهيلات التي يتطلبها القيام بالعمل وما نوع هذه 

التسهيلات؟ 
٠‏ ما هي المشاكل ا معوقات التي تعترض العمل: معوقات بشرية. ومعوقات نظم 


وإجراءات» أو معوقات مادية. 
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ثانياً: وضع dhs‏ التطوير: 

تمر عملية وضع خطة التطوير بمرحلتين هما: 

- اكتشاف فرصة التطوير . 

— وضع خطة التطوير . 

ويتم ذلك في ضوء الأهداف والإمكانيات المتاحة. 

ويكون ذلك أيضاً بطرح مجموعة من الأسئلة والإجابة عليها. 

وهذه الأسئلة تدور حول الأبعاد الآتية: 

« ما هي الأهداف المعلنة للمنظمة؟ 

lee‏ هي فرصة التطوير المتاحة العاجل منها والآجلء الممكن منها وغير ا ممكن؟ 
ما هي التكلفة المادية. 

كم الزمن المتاح. 

أين OSL‏ اممتاح. 

ما هي التسهيلات المادية المتاحة وغير المتاحة. 

ما هي النظم والتنظيمات التي تحتاج إلى تعديل في نطاق الزمن المسموح به. 
هذه الأسئلة تتناول استكشاف فرص التطوير. 

أما وضع خطة التطوير ذاتها فيتطلب أيضاً تحديد مكونات الخطة وهي: 

1- الأفراد. 


Clash) -2‏ والتسهيلات. 
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3- النظم وتنظيمات. 
4- التكلفة. 
5- الفترة زمنية. 
6> أساليب المراجعة وفقاً لتوفيت الخطة. 
وكل هذا يتم على أساس مبادئ خمسة لا ينبغي تجاوزها وهي: 
ه أن تكون الخطة محددة ومكتوبة ومعلنة وقابلة للمراجعة. 
٠‏ أن تكون الخطة قابلة للتحقيق في حدود التكاليف والإمكانيات المتاحة. 
+ أن تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتؤدي إلى تحقيق الهدف منها. 
« أن تكون الخطة قابلة للقياس في ضوء وحدة إنتاج محددة مقارنة بوحدة تكلفة 
محددة . 
٠‏ أن تكون ذات مساحة زمنية محددة. 
WE‏ : التهيئة لقبول التطوير ورعايته: 
توضع الخطط لتقبل التنفيذ. هذه فرضية صحيحة .وتواجه الخطط عند التنفيذ 
مقاومة معلنة أو digs‏ هذه فرضية صحيحة فالإنسان يقاوم التغيير بطبعه وإن كان 
يتوقعه. هذه حقيقة أن عملية وضع الخطط لابد أن تضع في اعتبارها التهيئة لهذه الخطة 
لضمان التنفيذ السليم» ولعل خطط التطوير التنظيمي أولى بذلك من غيرها لأن الإنسان 
هو أحد الأركان الأساسية في عمليات التطوير التنظيمي. 
إن التغيير عملية لا هكن تلافيها ومع ذلك فإن معظم الناس يجدوا أن 
التغيير عملية مزعجة. بعض الناس تخشى من التغيير لأنه قد يضر بمصالحها أو 


أنه لا يعني بالضرورة أنه سيؤدي إلى الشيء الأفضل. هذا من وجهة نظر بعض 
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الناس» أما من حيث السلوك العام للمنظمة فإن الطابع العام للمنظمة هو الميل إلى 
الروتين والتعقيد GY soled!‏ التغيير GL dole‏ معه المزيد من الجهد والحاجة إلى ممارسة 
العملية الإبتكارية والتجديد وهذا يعني أيضاً المزيد من الجهد ومع ذلك فإن مقاومة 
التغيير الذي GE‏ به خطط التطوير التنظيمي ليس سيئاً بل قد يكون عند الوعي به 
ومعالجته شيئاً جيداً إن الإنصات إلى شكاوى وهموم المقاومة يؤدي إلى تصحيح الفهم 
ويؤدي UWL‏ إلى الفعل الصحيح والنتيجة الصحيحة كما أن إبراز المشاكل بمعرفة عناصر 
المقاومة يؤدي إلى معالجتها قبل وقوعها واستفحالها وهذا يؤدي بالتالي إلى تحقيق أهداف 
خطط التطوير التنظيمي. 

قواعد التطوير: 

وفي ضوء ما تقدم فإن عملية التهيئة لتنفيذ خطط التطوير التنظيمي ورعايته 
ينبغي أن تقوم على القواعد الأساسية التالية: 

٠1‏ التنوير بحكمة التغيير: 

فلا شك أن العنصر الفعال في عملية التطوير التنظيمي هو مصلحة العمل وهو 
نقطة الالتقاء بين العامل والمؤسسة أو المنظمة. 

فالعامل يريد للمنظمة البقاء والنموء والمنظمة تريد من العامل الولاء والالتزام 
مصلحة العمل. 

فلابد أن يكون ذلك واضحاً في عملية التطوير التنظيمي. 

والحكمة من التطوير ومتطلباته وأهدافه هي أساس التهيئة لقبول خطة التطوير 


ورعاية التنفيذ. 
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٠2‏ المشاركة: 
إن مبدأ مشاركة أصحاب العلاقة وأطراف الفعل في عملية وضع الخطط هو 
الضمان الأكبر لتهيئة الجميع نحو رعاية التنفيذ وا مشاركة هنا تعني الاشتراك وا لمساهمة 
في اكتشاف فرص التطوير التنظيمي وتحديد الأولويات ووضع خطط التنفيذ. 
٠3‏ الاتصال الفعال: 
يأخذ مفهوم الاتصال أبعاداً قد تبدوا متنوعة وهي في الحقيقة متشابكة ومتكاملة. 
قد یرمز لها بتدفق المعلومات Flow of Information‏ . 
وا معلومات على خطوط العمل On-line Information‏ . 
ونظم معلومات الإدارة Management Information System‏ . 
ونظم التقارير ونظم العرض والتقديم وشبكة الاتصالات السمعية و البصرية. 
كل هذه النظم والتسهيلات تؤكد بشدة على عملية الاتصال وأهميتهاء وتتطلب 
عملية تنفيذ ورعاية خطط التطوير الوظيفي الأخذ بكافة هذه النظم وتأكيد توفير 
الحصول على المعلومة Accessibility to Information‏ » ودينامكية عملية الاتصال 
بحيث تتم بصفة روتينية وغير روتينية. 
٠4‏ التدريب: 
ويساعد التدريب على قبول التطوير ورعاية تنفيذ أو متابعة التطوير 


وهو عبارة عن إدخال تغييرات في مفهوم أو مواقف أو معلومات أو مهارات أو 
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سلوك الموارد البشرية و/أو تغييرات في النظم والتنظيمات و/ أو إدخال تغييرات في معدات 
وتسهيلات العمل. 

وكل محور من هذه المحاور الثلاثة يعبر عن احتياج تدريجي ههد إلى قبول التغيير 
ويدرب على التنفيذ. 

رابعاً: المتابعة التصحيحية: 

لا تكتمل بنود خطة عمل التطوير التنظيمي للمتابعة ويفضل أن يشترك في المتابعة 
pais‏ من داخل المنظمة وعنصر استشاري من خارج ال منظمة. وهناك طرق ف المتابعة 
تعتمد على المقابلة وتقارير المتابعة وأسلوب حصر نتائج كمياً و/ أو نوعياً واكتشاف 
الأخطاء .وكلما كانت الأهداف محددة بدقة كلما كانت عملية المتابعة ممكنة وخاضعة 
للقياس. 

ds‏ جميع الأحوال يفضل أن تشتمل خطة التطوير على أسس المتابعة. وهي كما 

ه متابعة أداء الموارد البشرية: 

وذلك من خلال معدلات الأداء ومعدلات الغياب ومعدلات دوران العمل ومعدلات 
الإصابة ومؤشرات الشكاوي. 

« متابعة أداء التسهيلات والمعدات: 

وذلك من خلال قياس حجم الإنتاج وما طرأ عليه من تغييرات مثل تكلفة الوحدة 


معدل التالف واممرتجع» حركة المخزون . 
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٠‏ معدل أداء النظم والتنظيمات: 

وذلك من خلال كفاءة وفعالية وتكلفة الاتصال» تدفق المعلومات» حل المشكلات 
واتخاذ القرارات ...الخ. 

وأخيراً هكننا القول Sb‏ التطوير التنظيمي ضرورة من ضرورات إدارة الأعمال وبناء 
ونمو المنظمات. 

وتمر عملية التطوير التنظيمي لأي مؤسسة في مراحل أساسية أربعة هي الدراسة 
التشخيصية, ثم وضع خطة التقريرء ثم التهيئة لقبول التطوير ورعايته تنفيذاً ومتابعةً Lol‏ 
ا مرحلة الرابعة فهي مرحلة قياس النتائج وإجراء المتابعة التصحيحية. 

ولكل مرحلة أساليبها وهي جميعاً تترابط فيما بينها وتتكامل بحيث تؤدي في 
النهاية إلى تحقيق الأهداف المحددة لعملية التطوير وهي البقاء والنموء ومواجهة 
التغيرات الطارئة. وإدخال التغيرات المأمولة. من أجل صحة التطوير التنظيمي على ال مدى 


القريب وامدى البعيد. 
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المبحث الخامس 
طرق واستراتيجيات الأداء الوظيفي والإداري الفعال في المنظمات 

الأداء الوظيفي: 

تناول الكثير من الباحثين مفهوم الأداء لأهميته AL)‏ فهو الوسيلة الوحيدة 
لتحقيق أهداف العمل في المنظمات حيث تهتم المنظمات Lélo‏ برفع مستوى الأداء 
وتحسين كفاية العاملين فيها لتحقيق أعلى درجة من الإنتاجية والجودة في الأداء وبأقل 
التكاليف الممكنة. وفي ظل الظروف الراهنة فأن الحاجة إلى تطوير وتحسين الأداء وكفاية 
الإنتاجية للعاملين بطريقة مقننة ومنظمة أصبح حاجة ملحة وضرورية لتنوع حاجات 
وأهداف الإنسان واختلافها وتقاطعها أحيانا مع حاجات وأهداف المنظمات التي يعملون 
ly‏ فالمنظمات أصبحت توجه تحديات داخلية وخارجية متعددة. 

فعلى الصعيد الداخلي أصبحت الحاجة ملحة إلى التغيير والتطوير في فلسفلة 
المنظمات ورؤيتها وهياكلها بل وأهدافها العامة للتماشي وتلبي حاجات العاملين وتمنحهم 
امزيد من الاستقرار النفسي والمادي في سبيل الحصول على المزيد من الإنتاجية وتحسين 
أداء العاملين وضمان ولاءهم للمنظمات التي يعملون بهاء بالإضافة إلى التغييرات في 
تكوين الموارد البشرية ونظرتها لنفسها كمحرك قوي في المنظمات وزيادة شدة المنافسة بين 
ا منظمات للحصول على الموارد البشرية المتميزة. 

أما على الصعيد الخارجي فإن التطور الهائل في البيئة الخارجية التي تعيش 
وتعمل فيها ا منظمات والذي بدوره كان له التأثير العميق والقوي على حياة 
الأفراد والمنظمات بل وال مجتمعات Le‏ فيه من تغيير جذري شمل أنماط التفكير 
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والتعليم والإدارة في االمنظمات, وايضاً وجود المنافسين وشراسة المنافسة فيما بينهم 
وضراوتها على مستوى ble‏ بدون حدود أو قيود جغرافية. يجعل من ال منظمات تبحث 
في أفضل السبل لاستثمار مواردها المادية والبشرية وتحقيق أفضل إنتاجية ورفع مستويات 
أداء العاملين إلى الحد الأعلى بشتى الطرق والوسائل. 

مفهوم الأداء: 

يعتبر مفهوم الأداء من المفاهيم التي نالت نصيباً وافراً من الاهتمام والبحث في 
الدراسات الإدارية بشكل عام وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص» وذلك لأهمية 
المفهوم على مستوى الفرد والمنظمة ولتداخل المؤثرات التي تؤثر على الأداء وتنوعها. 

يقصد بمفهوم الأداء المخرجات والأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها عن 
طريق العاملين فيهاء ولذا فهو مفهوم يعكس IS‏ من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقهاء 
أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها الل منظمات 
عن طريق مهام وواجبات يقوم بها العاملين داخل تلك ا منظمات Hamady)‏ :2001 
216( 

ويعرف مرشد )1988 :313( الأداء بأنه العملية التي يتعرف من خلالها على أداء 
الفرد لمهامه وقدراته على الأداء والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح. 

بينما يعرف الدحلة (2001: 96)الأداء بأنه النتائج العملية التي تنتج من الفعاليات 


والإنجازات أو ما يقوم به الأفراد من أعمال داخل المنظمة. 
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وعرف البابطين )11994 160( الأداء بآنه المسئوليات والواجبات والنشطة والمهام 
التي يتكون منها عمل الفرد الذي يجب عليه القيام به على الوجه ال مطلوب في ضوء 
معدلات في استطاعة العامل الكفء اممدرب القيام بها. 

وعرف أندرود ) Andrewd‏ ) الأداء بأنه تفاعل لسلوك الموظفء Glo‏ ذلك السلوك 
يتحدد بتفاعل جهد وقدرات الموظف ف المنظمة (باجابر. 1996 : 24). 

كذلك يعرف غيث الأداء بأنه قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم 
إلى عدد من المنتجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة (غيث:1990: 153) . 

كما عرفت هاينز ( Haynes‏ ( الأداء gill ail‏ الذي يحققه الموظف عند قيامه 
بأي عمل من الأعمال في المنظمة (الماضي» 1417: 13) . 

كما يعرف الأداء بأنه قدرة الموظف على تحقق أهداف الوظيفة التي يشغلها في 
المنظمة (آل نمشة. 1996 :8). 

وكذلك يعرف | لأداء الوظيفي ail‏ تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه 
بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط وظيفته بهاء ويعني النتائج التي يحققها الموظف في 
المنظمة (هلال. 1996 :12-11). 

ويشير مفهوم الأداء WIS‏ إلى النتائج المحددة للسلوك وبالتالي فإن الأداء الإيجابي 
هو النتائج المرغوبة المحددة للسلوك وف المقابل فإن الأداء السلبي هو النتائج غير 
المرغوبة المحددة للسلوك (البرعي وآخرونء 1414: 275) . 


ويعبر عن الأداء أحيانًا بالفعالية والكفاءة (سليمان» 1990 :12 ). 
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ويعرف أيضًا الأداء الإداري ails‏ عبارة عن ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال 
وأنشطة مرتبطة بوظيفة diss‏ ويختلف من وظيفة لأخرى وإن وجد بينهما عامل 
مشترك( مجر 1994: 49 ). 

ويعرف أداء الفرد للعمل بأنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون 
منها عمله (عاشور 1986: 25) . 

ويعرف ph!‏ الأداء الوظيفي بأنه نشاط هكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف 
المخصص له بنجاح ويتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدام المعقول للموارد المتاحة 
(المين 1995 213) . 

وعرف الدرة (2003: 25) الأداء بأنه التفاعل بين السلوك والإنجاز مرتبطاً بالنتائج» 
وأنه كل ذلك السلوك والإنجاز والنتائج Les‏ وهو المحور الأساسي وموضوع التحسين 
والتنمية في ا منظمات. 

ويشير logs‏ جيلبرت ( Thomas Gilbert‏ ) إلى مصطلح الأداء ويقول بأنه لا 
يجوز الخلط بين السلوك وبين الإنجاز والأداءء ذلك أن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من 
أعمال في المنظمة التي يعملون بهاء Ld‏ الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن 
يتوقف الأفراد ع ن العملء أي أنه مخرج أو نتاج أو النتائج. Lol‏ الأداء فهو التفاعل بين 
السلوك والإنجاز إنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معّاادرة 1998 :4-3( . 

ومفهوم الأداء يتضمن معايير أخرى إضافة إلى معياري الكفاءة والفاعلية 
مثل: معدلات دوران الموظفين والحوادث والغياب والتأخير عن العمل حيث أن 
الفرد العامل الجيد هو الذي تكون إنتاجيته dle‏ وكذلك يسهم أداؤه في تقليل 
ال ممشاكل المرتبطة بالعمل كالانتظام في العمل وقلة حوادثه» لذلك يمكن القول أن 


الأداء المرضى يتضمن مجموعة من المتغيرات من حيث أداء العمل بفاعلية و كفاءة 
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مع حد Gal‏ من المشاكل وال معوقات والسلبيات الناجمة عن سلوكه في العمل (عباس 
وآخرون. 1999:242 ). 
فيما عرف (Fred)‏ الأداء بحسب نتائج السلوك الذي رافق ذلك الأداءء فيرى أن 
الأداء هو نتيجة السلوكء والسلوك هو نشاط وفعالية فردية» بينما نتائج السلوك هي 
التغييرات التي تحصل في البيئة المحيطة بالفرد بسبب ذلك السلوك. في حين فرق 
(Tomas)‏ عند تناوله ممفهوم الأداء بين JS‏ من السلوك والإنجازء والأداءء فعرف السلوك 
بأنه ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بهاء كعقد الاجتماعات وأداء 
النشاطات والمهمات المكلفين بها وجميع الأعمال التي بمارسونها في سبيل انجاز الأعمال 
الموكلة لهم وعرف الإنجاز بأنه ما يبقى من أثر أو نتائج بعد توقف الأفراد عن العمل 
Sle bls‏ النهائية لأعمالهم ونشاطاتهم» وعرف الأداء بأنه التفاعل بين السلوك والإنجاز 
فهم مجموع السلوك والنتائج deo‏ فهو ليس السلوك وحدة أو الإنجاز وحدة بل هو 
تكاملهما Leo‏ (البابطين, 1994: 96). 
ويجب أن نشير إلى أن الأداء ليس هدفا في حد ذاته Lily‏ هو وسيله لتحقيق غاية هي 
النتائج ولهذا ينظر إلى الأداء على انه الترجمة العملية لكافه مراحل التخطيط في المنظمة. وهو 
بذلك يحتل الدرجة الثانية في الأهمية بين الوظائف الأساسية للإدارة حيث GL‏ بعد وظيفة 
التنظيم فمثلا هكن GY‏ منشاة حكوميه أو مؤسسه dale‏ أن تخطط وتنظم إلا أنها قد لا تستطيع 
بالضرورة أن تحقق إيه نتائج ما م تطبق الخطط والسياسات التي رسمتها بشكل صحيح 


ومن قوم WL‏ هم الموظفين» فهي لا تستطيع ضمان حسن الأداءء ولأغراض هذه الدراسة 
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سيتم النظر للأداء على أنه aged!‏ الذي يبذله الموظف داخل المنظمة من أجل تحقيق 
هدف معين. 

ويفرق الباحثين بين IS‏ من السلوك والأداءء وذلك لأن الخلط بين هذين المفهومين 
سيؤدي إلى الوقع في عدة أخطاء أو لبس في الفهم الصحيح للمفهومين وبالتالي التأثير على 
العملية الإنتاجية للمنظمة SSS‏ ومن هذه الأخطاء: 

أن اعتبار المفهومين مفهوماً واحداً يؤدي إلى اعتبار مواصفات السلوك هي نفسها 
مواصفات الداء وهذا يقود إلى وضع معايير للسلوك باعتبارها معايير للأداءء وهكذا تكون 
نتيجة تطبيق المعايير غير واقعية. والخطأ الثاني هو فرض معايير الأداء على الفعاليات بدلاً 
من حصيلة هذه الفعاليات (الدحلة:2001: 98( 

إن الأداء يشير إلى تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية 
التي يحقق بها الفرد متطلبات الوظيفة» وينبغي التمييز بين الأداء والجهد المبذولء 
فالجهد يشير إلى الطاقة Ag ish!‏ أما الأداء فإنه يقاس على أساس النتائج التي حققها 
الفرد. فالطالب قد يكون مجتهد ويبذل جهداً كبيراً في الاستعداد للامتحان ولكنه يحصل 
على درجات منخفضة: فيكون بهذه الحالة الجهد المبذول عالي بينما الأداء منخفض 
(محمد» 2000: 209). 

وبحسب النموذج الذي قدمه (الدرة.2003: 119( لتحليل وتفسير أداء الأفراد فأنه 
يرى أن لأداء الفعال هو نتاج عوامل متداخلةء مثل: 

" كفاية الموظف والمهارات والقدرات التي يتميز بها. 

" البيئة التنظيمية الداخلية للمنظمة, مثل الهيكل التنظيمي» وخطوط السلطة 


وامسئولية, ونظام الحوافز LEV‏ ونظام الاتصالات. 
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® متطلبات العملء Shel IS‏ والمسئوليات والتوقعات ال مطلوبة من Ab ob)‏ 
وطرق وأساليب وأدوات العمل ال مستخدمة في المنظمة. 
" البيئة الخارجية والمؤثرات الخارجية التي تؤثر على الطنظمة. 
عناصر الأداء: 
تتنوع العناصر المرتبطة بالأداء والتي يفترض بالعاملين معرفتها والتمكن منها بشكل 
Le‏ ويشير كثير من الباحثين إلى أن همها مايلي: 
" اطعرفة بمتطلبات الوظيفة: وتشمل المعارف واطهارات الفنية والخلفية العامة 
عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها. 
" كمية العمل المنجز: أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في 
الظروف العادية ومقدار سرعة هذا الإنجاز. 
" اطثابرة والوثوق: وتشمل الجدية والتفاني في العمل» والقدرة على تحمل 
مسئولية العمل وإنجازه في الوقت المحدد» ومدى dele‏ الموظف للإرشاد 
والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج عملة (آل الشيخ. 1994: 21؛ عبد 
الله 1979: 18). 
العوامل المؤثرة على الأداء: 
من eal‏ العوامل المؤثرة على الأداء ما يلي: 
" غياب الأهداف المحددة: 
فا منظمة التي لا تمتلك خطط تفصيلية لعملها وأهدافهاء ومعدلات الإنتاج 
المطلوب أدائهاء لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسبة موظفيها على مستوى 
أدائهم لعدم وجود معيار محدد مسبقاً UY‏ فلا تملك المنظمة معايير أو مؤشرات للإنتاج 
والأداء الجيد» فعندها يتساوى الموظف ذو الأداء الجيد مع الموظف ذو الداء الضعيف ( 


.)67 3 gs 


393 


"" عدم المشاركة في الإدارة: 

إن عدم مشاركة العاملين في المستويات الإدارية المختلفة في التخطيط وصنع 
القرارات يساهم في وجود فجوة بين القيادة الإدارية وا موظفين في المستويات الدنياء 
وبالتالي يؤدي إلى ضعف الشعور بالمسئولية والعمل الجماعي لتحقيق أهداف المنظمة, 
وهذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء اللموظفين لشعورهم بأنهم لم يشاركوا في 
وضع الأهداف المطلوب إنجازها أو في الحلول للمشاكل التي يواجهونها في الأداءء وقد 
يعتبرون أنفسهم مهمشين في المنظمة (محمود, 1997: 398). 

" أختلاف مستويات الأداء: 

من العوامل المؤثرة على أداء الموظفين عدم نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بين 
معدلات الأداء والمردود المادي وا معنوي الذي يحصلون عليةء فكلما أرتبط مستوى أداء 
الموظف بالترقيات والعلاوات والحوافز التي يحصل عليها كلما كانت عوامل التحفيز غير 
مؤثر بالعاملين» وهذا يتطلب نظاماً متميزاً لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز الفعاي بين 
الموظف المجتهد ذو الأداء العالي والموظف المجتهد ذو الأداء المتوسط والموظف الكسول 
والموظف غير المنتج (محمود. 1997: 400( 

" مشكلات الرضا الوظيفي: 

فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية المؤثر على مستوى الأداء للموظفينء فعدم الرضا الوظيفي 
أو انخفاضه يؤدي إلى أداء ضعيف وإنتاجية أقل, والرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير من العوامل التنظيمية 


والشخصية للموظفء مثل العوامل الاجتماعية كالسن والمؤهل التعليمي والجنس والعادات 
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والتقاليد» والعوامل التنظيمية كا مسئوليات والوجبات ونظام الترقيات والحوافز في المنظمة( 
العماج» 2003: 67( 

" التسيب الإداري: 

فالتسيب الإداري في المنظمة يعني ضياع ساعات العمل في أمور غير منتجة بل قد 
تكون مؤثرة بشكل سلبي على أداء الموظفين الآخرينء وقد ينشأ التسيب الإداري نتيجة 
لأملوب SLA‏ أو الأشراف» أو للثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة ( العماج 2003: 
68( 

polis‏ إدارة الأداء: 

إدارة الأداء Sle‏ عن عملية تواصل مستمر بين الموظف والمشرف المباشر وعبارة 
عن تغذية عكسية مباشرة عن العمل ال منجز والأنشطة التي يقوم بها الموظف وبين 
ا مشرف لهذا abot!‏ تهدف إلى الوصول إلى فهم واضح للأعمال التي يجب إنجازها وتتم 
بصورة تعاونية وتشارك فعال بين الموظف واممشرف. ويعرف زايد )2006: 176( إدارة 
الأداء بأنه الوسيلة التي يضمن من خلالها المدير أو المشرف بأن الجهود التي يبذلها 
العاملون والنتائج التي يحققونها تحقق أهداف المنظمة. 

ويمكن تحديد ثلاثة عناصر أو shel‏ لعملية Bylo]‏ الأداءء وهي: 

" تحديد الأداء: حيث يجب تحديد جوانب الأداء الوظيفي التي تخدم وتحقق 
أهداف ال منظمة: ويمكن أن يتم ذلك من خلال عملية تحليل ووصف الوظائف في بداية 
وضع الهيكل التنظيمي للمنظمة. 

" تقييم الأداء: وهي عملية قياس الأداء وتقييمه للتأكد من تحقق الأداء 
المستهدف. 
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" التغذية العكسية للأداء: ويقصد بها تزويد العاملين بنتائج أعمالهم سواء كانت 
سلبية أو إيجابيةء من خلال جلسات تقييم الأداءء والعمل على تطوير وتعديل السلوك 
الوظيفي ها يتماشى مع أهداف المنظمة (الخزامي» د ت : 8). 

وتهدف عملية إدارة الأداء إلى ثلاث أهداف رئيسيه آساسية» وهي ما يلي: 

" أهداف إستراتيجية: حيث يتم الربط بين أداء العاملين وأهداف المنظمة 
الإستراتيجية وتحديد النتائج والسلوكيات وتحديد خصائص العاملين القادرين على وضع 
الاستراتيجيات موضع التنفيذ. 

" أهداف إدارية: حيث تعتمد المنظمات على ال معلومات الناتجة عن إدارة 
وتقييم الأداء لاتخاذ العديد من القرارات الإدارية لتحسين وحفز أداء الموظفين للأفضلء 
كالحوافز والترقيات أو الإنذار والخصم. 

" أهداف تنموية: والمقصود بذلك تنمية مهارات ومعارف وقدرات العاملين ورفع 
مستوى أدائهم وتحديد جوانب القصور في الأداء الوظيفي ومعالجته» وتحديد جوانب 
القوة في الأداء الوظيفي وتحسينه للأفضل ومكافئته» والتعرف على الأسباب التي أدت إلى 
القصور أو القوة في الأداء ومعالجتها من الأساس (زايد. 2006: 181). 

ويرى (روبرت (USL‏ أن إدارة الأداء حتى تكون ناجحة يفترض بها أن تقدم polis‏ 
أو معلومات لامنظمة» وتكون كما يلي: 

" وسيلة لتنسيق العمل بحيث يسير نحو تحقيق أهداف وغايات المنظمة 


وا موظفين على do‏ سواء. 
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" طريقة للتعرف على المشكلات والعوائق التي تحول دون زيادة فعالية المنظمة 
في تحقيق أهدافها. 
db *‏ لتوثيق مشكلات الأداء التي تمر بها المنظمة للمساعدة في وضع الأنظمة 
والقوانين التي تحول دون تكرار الأخطاء والمشكلات في المستقبل. 
" تقدم المعلومات اللازمة عند إتخاذ القرارات الإدارية الخاصة بالترقيات وتقديم 
الحوافز وتطوير الأداء للموظفين. 
" وسيلة لتنسيق أعمال جميع abo bl‏ الذين يتبعون أو تحت إدارة مشرف أو 
مسئول واحد أو في إدارة واحدة. 
" وسلية توفير تغذية عكسية منظمة وموثقة عن ال موظفين للمشرفين وامدراء. 
" وسيلة لتخطيط فعاليات تطوير وتدريب ال موظفين. 
" تقدم معلومات تساعد المدراء والمشرفين للحيلولة دون الوقوع أو تكرار 
المشكلات والأخطاء ( JISL‏ 1999: 49). 
ويجب أن نشير إلى أن هناك فرق جوهري بين عملية تقييم الأداء وبين عملية إدارة 
الأداءء فعملية تقييم الأداء تعتبر جزء من نظام إدارة الأداءء وهو مجرد خطوة في منهج 
إدارة الأداء وتقدم المعلومات للإدارة الأداءء وعملية إدارة الأداء تهدف إلى التوصل إلى فهم 
واضح بخصوص IS‏ من ما يلي: 
" واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من الموظف أدائها. 
" كيف يسهم عمل الموظف في تحقيق أهداف ال منظمة. 
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" كيف سيعمل الموظف والمشرف للمحافظة على الأداء الحالي للموظف 
وتحسينه وتطويره للأفضل. 

" كيف سيتم تقييم أداء العمل. 

" ما هي العقبات التي تعترض الأداء وكيفية التغلب عليها (باكال. 1999: 26). 

ويرى الخزامي (د ت : 9) أن ادوار المديرين والمشرفين تدعوهم إلى محاولة Bylo]‏ 
أداء العاملين تحت سلطتهم الوظيفية في الهيكل التنظيمي يشكل فعال وباستخدام 
الوسائل والإمكانيات التي توفرها لهم عمليات التقييم لإدارة أداء العاملين نحو الأفضلء 
ولابد قبل ذلك من تحديد السلوك والنتائج ا لمطلوبة من كل عضو في المنظمة سواء 
العاملين أو المشرفين وال مدراء وإعادة توصيف مهام وواجبات الرؤساء إذا لزم الأمر أو 
توصيف وظائف العاملين بما يحقق أهداف المنظمة بشكل أفضل. 

نظريات الأداء والإدارة: 

إن إدراك الدور الكبير الذي يقوم به الفرد في العملية الإنتاجية قد وجه انتباه 
الدارسين والباحثين إلى بلورة عدد من النظريات التي تفسر العلاقة بين الأداء والأفراد 
والجماعات والتنظيم. وفيما يلي نستعرض بعض نظريات الإدارة التي تفسر الأداء 
الوظيفي من خلال تفسير عملية الإدارة وتحلل مكوناتهاء وهي في النهاية تسعى لزيادة 
وتحسين مستوى الأداء عند العاملين وأن اختلفت الطرق والوسائل ال مستخدمة في US‏ 

نظرية الإدارة العلمية: 

يعتبر فردريك تايلور ( (FTaylor‏ من أبرز ممثلي نظرية الإدارة العلمية 


وقد لاحظ أن العمال ينتجون Lo)‏ يقل عن طاقتهم الإنتاجية. كما وجد 
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أنه ليس هناك معيار واحد ومحدد للإنتاج والناتج اليومي المتوقع للعمالء daly‏ ليس 
هناك علاقة واضحة وثابتة بين الأجور والإنتاج (العديلي» 1995 : 27). وقد ركزت هذه 
النظرية مجهوداها على وسائل وطرق رفع الإنتاجيةء وتم ذلك عن طريق تحديد معيار 
علمي معدل إنتاج العامل» وهذا المعيار العلمي مبنى على أساس دراسة الوقت والحركة, 
كما أوصت النظرية بضرورة الاختيار العلمي للعاملين وضرورة تدريبهم على أنسب طريقة 
لأداء العمل» وقد قدمت وسائل لتخطيط وجدولة الإنتاج» حيث اعتبرت العنصر البشري 
مثله مثل أي موارد متاحة في المنظمة من آلات وأموال ومواد خام» وأكدت على ضرورة 
التحكم في هذا العنصر من أجل رفع الإنتاجية. (بدر1982 : 19-18). 

نظرية التقسيم الإداري: 

من أبرز رواد هذه النظرية هنري فايول( (H-Fayol‏ » وتركز هذه النظرية على 
إبراز الهيكل التنظيمي الرسمي ككل مقسم إلى إدارات وأقسام تنهض بأنشطة متخصصة 
ما يحقق زيادة الكفاءة الإنتاجية وخفض التكاليف . وتبرز LAT‏ هيكل التسلل الإداري 
حيث تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل نتيجة عملية التفويض(هاشم» 23: 1984). لقد 
وجد فايول أن النشاط في إدارة الأعمال يمكن أن يقسم إلى ست مجموعات رئيسية هي : 
نشاطات فنية - نشاطات تجارية - نشاطات مالية- نشاطات أمنية - نشاطات محاسبية 
-نشاطات إدارية. وقد ركز فايول في دراسته على الأنشطة الإدارية باعتباره أهم هذه 
الأنشطة» وقسمها إلى خمسة polis‏ هي : التخطيط - التنظيم - التوجيه - التنسيق - 
الرقابة . كما وضع أربعة عشر مبدأ من مبادئ الإدارة التي توصل إليها نتيجة مشاهداته 
وخبراته مؤكدًا أنها تضمن حسن أداء المدير لدوره إذا ما التزم بها وسار عليها وهذه 


اطبادئ هي: 
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تقسيم العمل - السلطة وال مسؤولية - الانضباط في العمل - وحدة الأمر وحدة 

الاتجاه - تغليب مصلحة ال منظمة على مصلحة الفرد - المكافآت المركزية - 

التسلسل الهرمي - النظام - المساواة - الاستقرار الوظيفيالابتكار واطبادأة - العمل 

بروح الفريق ( النمرء 1990 :9-8( 

النظرية البيروقراطية: 

تنسب هذه النظرية إلى عام الاجتماع الألماني ماكس ويبر CueMax (Weber)‏ 
تعد نظريته الخاصة بهياكل السلطة من أهم الدراسات التي أسهم بهاء فقد قام بتحليل 
كثير من التنظيمات وأساليب انسياب خطوط السلطة داخل تلك التنظيمات» وكانت 
دراسته تدور في نطاق اهتماماته الأساسية التي توضح لماذا يطيع الأفراد الأوامر التي 
تصدر إليهم؟ وماذا يقوم الأفراد العاملين بأداء الأعمال وفقًا للتعليمات التي تنساب إليهم 
. وقام فيبر بإيضاح الفرق بين القوة والمواصفات التي تمكن القائد من أن يدفع الأفراد 
العاملين الذين يعملون معه إلى طاعته فيما يصدره من تعليمات بغض النظر عن رغبتهم 
في مقاومتهاء واهتم WIS‏ بتوضيح مفهوم السلطة التي تنساب من خلال المراكز التي 
توجد داخل تلك التنظيمات بحيث يقبل الأفراد العاملين طواعية واختيار على تنفيذهاء 
وأوضح WIS‏ أسلوب إكساب الشرعية لممارسة السلطة داخل تلك التنظيمات وقسمها 
على ثلاثة أقسام هي : (السلطة البطولية- السلطة التقليدية - السلطة القانونية 
الرشيدة) (محمود. 157- 1985:156 ). 

هذا ونجد أن النموذج البيروقراطي لا يهتم بزيادة الإنتاجية بقدر اهتمامه 
بالنواحي الشكلية التي تحكم علاقات الأفراد دون اعتبار للنواحي السلوكية مع إهمال 
الجانب الإنساني الذي أثبتت النظريات الحديثة أهميته بالنسبة لمفهوم الإنتاجية وتحسين 


الأداء (عامر وآخرونء 30:1403). 
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نظرية العلاقات الإنسانية: 

تركز نظرية العلاقات الإنسانية على الاهتمام بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في 
المنظمة على حدا سواء وهي بذلك تستهدف الوصول بالعاملين إلى أفضل إنتاج في ظل 
أفضل ما يمكن أن يؤثر على الفرد من عوامل نفسية ومعنوية باعتباره إنساناً وجدانياً 
وانفعالياً أكثر die‏ رشيداً ومنطقياً. (النمر وآخرون» 1997: 56 ). 

وقد أثبتت نتائج التجارب التي قام بها إلتون مايو وزملاؤه (et. allMayo)‏ التي 
أجريت في جامعة هوثورن ) (Howthorne‏ بشركة جنرال إليكتريك» أن نقص الإنتاج 
يعزى إلى عدم الاهتمام بحل هذه المشكلات والتحرير من وطأة الضغوط الرئاسية» وعند 
تخفيف قيود العمل CII}‏ مشكلة نقص الإنتاج وارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجية.كما 
كشفت نتائج التجارب LAs!‏ أن الحافز الاقتصادي لا هثل القوة الدافع الوحيدة التي 
يستجيب إليها Lely 95h‏ تتأثر إنتاجيته بعلاقاته بزملائه في العمل وبمشاكله 
الشخصية» ومن الأفكار الأخرى التي youd‏ أنصار نظرية العلاقات الإنسانية تلك الدراسات 
التي قام بها كيرت ليون ( (Kurt Lewin‏ والتي توصل من خلالها إلى أن أسلوب القيادة 
الدهقراطي هو الأسلوب الأفضل . كما CHES‏ دراسته عن أهمية المشاركة في الإدارة 
وأثرها في حفز المرؤوسين على الأداء الجيد(كنعان. 1982 : 76-75). 

نظرية العدالة: 

تشير نظرية العدالة التي وضعها آدمز ( Adams‏ ( على الافتراض GL‏ هناك 
dole‏ مشتركة بين العاملين للتوزيع العادل للحوافز في المنظمة( الشهري. 1998 :18 
). ويقيس الفرد من خلال هذه النظرية درجة العدالة من خلال مقارنته لنسبة 


الجهود التي يبذلها في عمله إلى المكافآت والحوافز التي يحصل عليها مع تلك 
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النسبة لأمثاله من العاملين في نفس المستوى ونفس الظروف ( العواملةء 32:1990( 
وتتضح هذه النظرية في النمط القيادي والأداء الوظيفي حين يشعر العاملون بأن مكافآت 
ا منظمة كالراتب والاحترام والتقدير والمشاركة. موزعة بالتساوي Lids agin‏ لجدارتهم 
ودرجة استحقاق كل واحد منهم بشكل عادل فيما بينهم (الشهري. 1998:35). 

نظرية التوقع: 

ترى هذه النظرية التي وضع أسسها فيكتور فروم ) Vector Vroom‏ ( أن دافعية 
الفرد لأداء عمل معين هي محصلة للعوائد التي سيتحصل عليها الفرد» وشعوره واعتقاده 
بإمكانية الوصول إلى هذه العوائد نتيجة للأداء الذي بمارسه (ماهرء 1993-153). وتعتبر 
قوة الجذب عند فروم ممثلة للمنفعة التي يحصل عليها الفرد من العوائد التي يتيحها له 
مستوى الأداءء أما التوقع فهو عبارة عن تقدير احتمالي لمقدار تحقق المنفعة الناتجة عن 
القيام بعمل معين» وتتمثل هذه العلاقة في المعادلة التالية: 

الدافع للأداء = منفعة العوائد x‏ احتمال تحقق العوائد 

وتعتبر مساهمة فروم بنظريته في الدوافع ذات أثر ملموس في تحسين الدوافع 
والأداءء وذلك بتشجيع الدوافع التي Gigs‏ إلى تحسين الأداء من خلال عقد الدورات 
التدريبية و الأشراف والمشاركة في اتخاذ القرارات فيما يخص العمل» وهو ما يعود بالنفع 
على الفرد والتنظيم. كما ساهم فروم في وضع نظم المكافآت للأداء المتميزء بحيث يكون 
الفرد على dig‏ من المكافآت التي سيحققها مقابل ما يؤديه من عمل( النمر. 1990 : 


.) 193-92 
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النظرية اليابانية في الإدارة: 

قام وليم أوشي ( (W.Ouchi‏ بإجراء Sus‏ دراسات وأبحاث ميدانية في الولايات 
المتحدة الأمريكية من أجل التوصل إلى سر نجاح الإدارة اليابانية وتوصل في نهاية الأمر إلى 
ما أسماه بنظرية (7 ) والتي تقوم فرضيتها على الاهتمام بالجانب الإنساني للعاملين من 
أجل رفع مستوى أدائهم الوظيفي (الشهريء 31:1998( 

ويؤكد أوشي على أن أفضل عملية استثمار هي تلك الموجهة نحو الإنسانء 

لأنه بالإنسان تستطيع المنظمات أن تتغلب على معظم مشكلاتهاء وأن العمل 
الجماعي وتوحيد الجهود وخلق روح الجماعة بين صفوفهم ستساعد على تحقيق قدر أكبر 
من الفعالية في الأداء (النمر» 197:1990). 

وتقوم نظرية (7 ) على ثلاثة مبادئ أساسية تتلخص في الآق: 

أ - الثقة بين العاملين بعضهم ببعض وبين العاملين والإدارة. 

ب - الحذق واطهارة في التعامل والعملء وينتج ذلك من الخبرة والتجربة وطول 

ممارسة العمل. 
ج - الألفة والمودة بما تعنيه من علاقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة وتعاون 
واهتمام ودعم للآخرين. 

وفي حال توفر الثقة والمهارة والمودة في العمل فإن ذلك يؤدي إلى الالتزام الوظيفي 
والانتماء للمنظمة وهو ما يؤدي بالتالي إلى رفع مستوى أداء الفرد وإنتاجية المنظمة 
(الدلبجي» 1417: 80-79). 

تقييم الأداء: 

تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات الهامة التي تمارسها إدارة ال موارد 
البشرية في ا لمنظمات وعلى جميع مستويات المنظمة بدءً من الإدارة العليا وانتهاءً 


403 


بالعاملين في أقل المراكز الوظيفية Go‏ خطوط الإنتاج الدنياء فهي وسيلة تدفع الإدارات 
للعمل بحيوية dows bliss‏ مراقبة أداء العاملين بشكل مستمر من قبل رؤسائهم وتدفع 
المرؤوسين للعمل بنشاط وكفاءة ليظهروا بمظهر العاملين المنتجين أمام رؤسائهم» وليحققوا 
مستويات أعلى في التقييم لينالوا الحوافز والعلاوات المقررة لذلك. ولكي تحقق العملية 
الأهداف المرجوة منها يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف 
التي من الممكن أن تستفيد من النتائج النهائية لعملية التقييم. 

ويمثل تقييم الأداء تعريف الفرد بكيفية أدائه لعملة» وعمل خطه لتحسين وتطوير 
أدائه في كثير من Whol‏ وعندما يطبق تقييم الأداء بصورة صحيحة فأنه يوضح للفرد 
مستوى أدائه الحالي» وقد يؤثر في مستوى جهد الفرد واتجاهات المهام المستقبلية وتدعيم 
الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة صحيحة (محمد. 2000: 207). 

ولقد تعدد التسميات التي أطلقها الباحثين على تقييم الأداءء فسيمت حيناً قياس 
الكفاءة. وسميت WS‏ تقييم الكفاءة» وسميت التقييم الوظيفي أو المهنيء ألا أن 
التسمية الأكثر شيوعاً هي تقييم الأداء. 

وعرف تقييم الأداء ( معجم ال مصطلحات الإداريةء 2007: 544( بأنه عملية إدارية 
يتم من خلالها تحديد كفاءة العاملين Greg‏ أسهامهم في إنجاز الأعمال المناطة بهم 
وكذلك الحكم على سلوك العاملين وتصرفاتهم أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونه 

وعرف عبيد (1965: 458) تقييم الأداء بأنه تقييم كل شخص من العاملين في 
المنشأة على أساس الأعمال التي yal‏ خلال فترة زمنية معينة وتصرفاته مع من يعملون 


معه. 


404 


ويعرف عقيلي )11976 9( تقييم الأداء بأنه عملية موجبها تقدير جهود العاملين بشكل 
منصف وعادلء لتجرى مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون» وذلك بالاستناد إلى polis‏ 
ومعدلات تتم على أساس مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي يعملونه. 

loin‏ يعرف السلمي (1988: 289( تقييم الأداء بأنه استخدام المنطق وأساليب التقييم 
الموضوعية للحكم على الانجازات المحققة بعد تنفيذ المشروعات والأنشطة المختلفة. 

في go‏ يعرف تقييم الأداء (بربر» 1997: 125) بأنه عملية التقييم والتقدير المنتظمة 
والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجاز الفرد في العمل وتوقعات dined‏ وتطويره في المستقبل. 

ولقد حدد بعض الباحثين بأن المقصود من تقييم الأداء هو ما يلي: 

" تحديد إلى أي مدى استطاعت الإدارة تحقيق المهام المحددة لها. 

" معرفة أسباب الأنحرافات عن مقياس الأداء المحدد. 

" أقتراح أساليب معالجة النواحي الخارجة عن نطاق تحكم الإدارة. 

" وضع الحوافز لتحسين الأداء. 

" وضع أسس للمقارنة بين مختلف الأنشطة في الوحدة الاقتصادية Racker et al.)‏ 

.) 1964: 6 

ويرى السلمي (1976: 41) أن عملية تقييم الأداء جزء من عملية الرقابة في المنظمة 
SS‏ وأن تقييم الأداء هو استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ قرارات 
جديدة لتصحيح مسار الأنشطة عند انحرافهاء وأن عملية الرقابة Le‏ فيها تقييم الأداء تقوم 


بمهمتين أساسيتينء هما : 
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" محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات المحققة لأهداف المنظمة ومنعها من 
الانحراف عنها. 

" تصحيح مسارات الأنشطة وهو ما يعبر dis‏ بتقييم الأداء. 

طرق تقييم الأداء : 

هناك العديد من طرق تقييم الأداء المتاحة للاستخدام, والمشكلة أنه لا توجد 
طريقة متكاملة من كل الجوانب والبحث مازال مستمر لإيجاد طريقة صادقة وعادلة 
للتقييم lol‏ حيث إن اختيار طريقة التقييم له SE‏ فائق على فعالية التقييم» واختيار 
طريقة مناسبة للتقييم محكوم بالغاية من التقييم وبالوقت المتاح للتقييم وبنوعية 
المشرفين والعاملين و أسلوب الإدارة (رشيد.2004م : 776). 

هناك اختلاف بسيط بين الباحثين حول تصنيف طرق تقييم الأداء: فمنهم من 
يصنفها إلى طرق تستند إلى مقارنة الفرد بغيره من الأفراد وتشمل الترتيب البسيط 
والمقارنة الزوجية» وطرق تستند على تقييم الفرد على ضوء المعايير الموضوعة للأداء 
وتشمل الإدارة بالأهداف والتقييم وفقاً لمقياس مدرج بالمستويات و التقييم وفقاً AGU‏ 
السلوكية. وطرق وصفية تشمل التقييم في شكل مقالة أو المواقف الحرجة (حنفي» 
:e2002‏ 369-366). 

ولكن بشكل عام يتفق أغلب الباحثين (رشيد» 2004م؛ حنفي» 2002م؛ الحمود. 
«jue 11994‏ 1999م؛ صالح» 2004م؛ Bde‏ 01999( على أن eal‏ طرق التقييم هي: 

طريقة ترتيب ال موظفين البسيط: 

حيث يتم ترتيب الموظفين بالتسلسل بناءً على أدائهم بشكل عام مقارنتاً 


بالذين يشغلون dibs‏ مماثلة في ال منظمة ويؤدون نفس الهام والواجبات» فيبداً 
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القائم بعملية التقييم(المشرف) بالموظف الأحسن أداءً فيضعه في رأس LEB‏ ومن ثم 
الأقل فالأقل إلى أن يصل إلى الأسوأ أداءَ فيكون في ذيل القائمة فتكون القائمة مرتبة تنازلياً 
من الأفضل أداء إلى الأسوأ أداء. 

ترتكز هذه الطريقة على مقارنة الفرد بغيرة من الأفراد بافتراض أن هناك فروقات 
بين أداء الموظفين ومن السهل تمييز تلك الفروقات. وتستخدم عادة لأغراض تحديد أو 
زيادة الأجور والمكافآت أو الترقيات. وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها ووضوحهاء ولكن يعاب 
عليها عدم توفير التغذية العكسية للموظفينء واحتمال تأثرها بتحيز القائم بعملية 
التقييم» وضعف ال موضوعية والدقة في التقييم كنتيجة لعدم وجود معايير موضوعية 
للمقارنة أو التقييم» وصعوبة تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الموظفينء وأيضاً لا 
تحدد هذه الطريقة مقدار الفروقات في الأداء بين الموظفين. 

طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي: 

و يتم هنا التمييز بين الأفضل أداء مقارنتاً بالأموأ أداءء حيث يتم أعداد LEB‏ 
بأسماء الموظفين في المنظمة والذين يراد تقييمهم ومن ثم يتم إختيار أفضل الموظفين أداءً 
ويوضع في المرتبة الأولى ومن ثم يتم إختيار أسوء الموظفين Fol‏ ويوضع في ذيل LAW‏ 
ومن ثم يعيد الكره مرة أخرى باختيار أفضل امموظفين Slo)‏ من LEB‏ الموظفين المتبقية 
ويوضع في المرتبة ASW!‏ ويتم إختيار أسوء الموظفين Flo!‏ ويوضع في ذيل LEW!‏ ما قبل 
الأخير وهكذا بالتناوب حتى تنتهي قائمة الموظفينء فيتم التقييم هنا بصورة تبادلية بين 
الأفضل أداءً والأسوأ أداءً إلى أن تنتهي القائمة. 

ولا تختلف هذه الطريقة عن طريقة الترتيب البسيط في المزايا والعيوب والأهداف 


فهي طريقة معدلة لطريقة الترتيب البسيط. 
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طريقة المقارنة الزوجية: 

وهي أيضاً طريقة معدله لطريقة الترتيب البسيط وتسمى أحياناً طريقة المقارنة 
الثنائية أو ا مزاوجة» حيث يتم إجراء مقارنة لكل موظف مع ibs tl‏ في نفس الوظيفة 
كمجموعة واحدة وعن طريق مقارنة أداء الموظف بشكل عام مع أداء أفراد المجموعة 
فرداً فرداً وبشكل ثنائيات فيعطى في كل مرة أحدهما أفضلية ومن ثم ينتقل القائمة 
بعملية التقييم(المشرف) إلى الموظف الثاني في المجموعة ويتم مقارنة أداءه مع أداء أفراد 
المجموعة فرداً فرداً وهكذا حتى تنتهي ال مجموعة ومن ثم يتم تحديد التقييم SLY!‏ 
للموظف بناءً على عدد المرات التي حصل فيها على أفضلية داخل ا مجموعة. 

ولا تختلف هذه الطريقة أيضاً عن طريقة الترتيب البسيط في ال مزايا والعيوب 
والأهداف فهي طريقة أخرى معدلة لطريقة الترتيب البسيط. ألا أنها تزيد على طريقة 
الترتيب البسيط في جانب العيوب بأنها تتطلب إجراء مقارنات بأعداد كبيرة مما يستهلك 
وقت وجهد القائم بعملية التقييم. 

طريقة التوزيع الإجباري: 

حيث يتم توزيع الموظفين اعتماداً على المنحنى الطبيعي للتوزيع المعتدل والذي 
يتركز عادة عند الوسط بينما يكون عند الأطراف قليل ويقل أكثر كلما أبتعد عن الوسط 
فالتوزيع عادة يكون %50 في الوسط وتمثل أداء جيد و %15 عند الطرفين (اليمين 
واليسار) تمثل أداء جيد جداً وأداء مرضي على التوالي وتمثل %10 عند أقصى الأطراف الأداء 
ا مرتفع والأداء منخفض للموظفين بشكل gle‏ فيضطر القائم بعملية التقييم (امشرف) إلى 
توزيع nab oh!‏ بشكل إجباري على المنحنى لتواءم نسب منحنى التوزيع الطبيعي. 
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ولا تختلف هذه الطريقة أيضاً عن طريقة الترتيب البسيط في المزايا والعيوب 
والأهداف فهي طريقة أخرى معدلة لطريقة الترتيب البسيط. ألا أنها تزيد على طريقة 
الترتيب البسيط في جانب العيوب بأنها تفترض ob‏ لدى كل المجموعات توزيعاً طبيعياً من 
النسب وهذا يخالف الواقع أحياناً. 

طريقة المقالة: 

ويطلب في هذه الطريقة من القائم بعملية التقييم ( المشرف) أن يصف أداء 
الموظف اممراد تقييمه بكتابة مقالة أو تقرير توضح جوانب ونقاط القوة والضعف في أداء 
الموظف وامهارات التي يتمتع بها وبعض الاقتراحات لتحسين أداءه» وقد تكون Libel‏ 
مقيده بعناصر أو حدود معينه منعاً للإسهاب والإطالة الزائدة. 

وتمتاز هذه الطريقة بأنها لا تتطلب تدريب عالي للقانمين على عمليات التقييم 
وتقدم بعض الطرق لتطوير أداء الموظفينء ولكن يعاب عليها استهلاكها لوقت طويل من 
القائم بعملية التقييم في ALS‏ المقالات عن جميع الموظفين في إدارته» وأنها غير منظمة 
بشكل Cob‏ وتخضع للتغيير وأن المعلومات المتوفرة قد تكون كافية أو غير كافية (تزيد أو 
تنقص) تبعاً للمقالة والتي تعتمد اعتماداً كلياً على قدرات ومهارات القائم بعملية التقييم 
وأسلوبه في العرضء وقد يدخل التحيز وعدم الموضوعية من القائم في عملية التقييم عند 
كتابة المقالة. 

هذا والحمد الله رب العامين»»» والله الموفق»» 


تم بحمد «cAI‏ 
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عناصر التخطيط 

صفات الخطة الناجحة 
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أولاً: الطلاقة Fluency‏ 

ثانياً: المرونة 

ثالثاً: الأصالة Originality‏ 
رابعاً: الإفاضة Elaboration‏ 
خامساً: الحساسية للمشكلات Sensitivity to Problems‏ 
عقبات التفكير الإبداعي 
أولاً: العقبات الشخصية 
ثانياً: العقبات الظرفية 
مقارنة بين التفكير الإبداعي والتفكير الناقد 
حل المشكلات الإدارية 
مفهوم حل المشكلات 
استراتيجيات حل ال مشكلات 
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الحل الإبداعي للمشكلات Greayive Problem Solving‏ 
نموذج جيلفورد لحل ال مشكلات 

العصف الذهني 

ا مبدأ الأول: الدراسة العميقة للأفكار 

امبدأ الثاني: التوسع والشمولية والإكثار من تعداد الأفكار البديلة 
أما القواعد الأربعة فهي 

شروط نجاح عملية العصف الذهني 
9.الذكاء العقلي والعاطفي والوجداني 

أولاً - مفهوم الذكاء 
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تصنيفات الذكاء السبعة 
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النظرية الثلاثية في الذكاء 
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الأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي 
المعايير الأربعة للذكاء العاطفي 
الرموز الخمسة للذكاء العاطفي 
مكونات الذكاء العاطفي الستة 
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هل يمكن تغيير لغة الجسد 
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قراءة لغة الجسد 

تعبيرات الوجه 

ما أهمية لغة الجسد؟ 

تعلم لغة الجسد 

الإستعداد للمقابلة الوظيفية والشخصية 
20. إدارة التغيير 

أسس التغيير 


أولاً : أساليب الاستفادة من اممستجدات والمتغيرات 


340 


341 


ثانياً :تأسيس OLY‏ في مكان العمل 

WE‏ : وضع قواعد الأمان الخاصة بنا 

رابعاً : مقاومة صعوبة التغيير 

خامساً :إعداد استجابة قوية 

سادساً : الانتقال خلال التحول الشخصي 

سابعاً :مراحل عملية التغيير 

ثامناً :إيقاع التخيير ا مستمر 

تاسعاً : زيادة القوة الشخصية 

الفصل الرابع: الاستراتيجيات المتعلقة بالروح ا معنوية للأفراد العاملين 
Sout!‏ الأول:أسس عمليات تعريف الموظفين والعاملين بطبيعة الأعمال الإدارية 
التعريف 

مزايا التعريف بالعمل 

قائمة العمل 

jit 1 

2- التخطيط لعملية التعريف بالعمل 

3- إعداد منطقة العمل 

4- التقديم والتعريف 

5- التأكيد على القوانين والإجراءات واللوائح 

6- التخطيط مقدمة متوازنة للعمل 

7- توضح مستويات الأداء 

8- المراجعة الإنتظامية 

9- تحديد نظام الأوامر والنواهي 

المبحث الثاني : طرق التواصل مع المدراء وا مرؤوسين 

امبحث الثالث : أسس الإتصال الإعلامي المباشر مع الموظفين والإداريين 
مفهوم الاتصال 
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357 


358 


358 


361 


362 


362 


362 


363 


364 


364 


366 


367 


367 


368 


368 


366 


367 


367 


367 


368 


369 


369 


370 


370 


371 


372 


مداخل عملية الإتصال وتعريفاته 

ا لمدخل الأول 

المدخل الثاني 

مكونات عملية الاتصال 

عناصر الإتصال 

( SOURCE 1-المصدر(‎ 
(MESSAGE) Uw )}-2 

3-الفاعلية 

4-الوسيلة أو القناة( .01141717151 ( 
وظائف وسائل الإتصال و الإعلام 

أولا: التوجيه وتكوين المواقف والاتجاهات 
ثانيا: زيادة الثقافة والمعلومات 

ثالثا: تنمية العلاقات البينية وزيادة التماسك الاجتماعي 
رابعا: الترفيه وتوفير سبل التسلية وقضاء أوقات الفراغ 
خامسا: الإعلان والدعاية 

أولا: التوجيه وتكوين المواقف والاتجاهات 
ثانيا: زيادة الثقافة والمعلومات 

ثالثا: الاتصال الاجتماعي والعلاقات البينية 
رابعا: الترفيه عن الجمهور وتسليته 
خامسا: الإعلان والدعاية 

نظريات الاتصال والإعلام 

مفهوم نظريات الإعلام 

علاقة نظريات الإعلام بفلسفة الإعلام 

1- نظرية السلطة 

2- نظرية الحرية 

3- نظرية المسؤولية الاجتماعية 
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4- النظرية السوفيتية الاشتراكية 
5- النظرية التنموية 

6- نظرية المشاركة الدمقراطية 
المبحث الرابع : أسس التطوير الإداري والتنظيمي 
أسس التطوير الإداري والتنظيمي 
مراحل التطوير التنظيمي والإداري 
قواعد التطوير 

1- التنوير بحكمة التغيير 

2- المشاركة 

3- الاتصال الفعال 

4- التدريب 

المبحث الخامس : طرق واستراتيجيات الأداء الوظيفي والإداري الفعال في المنظمات 
الأداء الوظيفي 

مفهوم الأداء 

عناصر الأداء 

العوامل المؤثرة على الأداء 

عناصر إدارة الأداء 

نظريات الأداء والإدارة 

نظرية الإدارة العلمية 

نظرية التقسيم الإداري 

النظرية البيروقراطية 

نظرية العلاقات الإنسانية 

نظرية العدالة 

نظرية التوقع 

النظرية اليابانية في الإدارة 
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408 


408 


409 


410 


410 


413 


427 
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تقييم الأداء 

طرق تقييم الأداء 

طريقة ترتيب الموظفين البسيط 
طريقة الترتيب التبادلي أو التناوبي 
طريقة المقارنة الزوجية 

طريقة التوزيع الإجباري 
طريقة المقالة 

الفهارس 

أولاً : ا مراجع الأجنبية 

ثانياً: ا مراجع العربية 

فهرس المحتويات 
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